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Esta publicación contiene la totalidad de los trabajos del Pro-
yecto de Investigación 121/05 sobre La participación de las 
mujeres en la toma de decisiones en las empresas. Esta te-
mática se ha abordado desde diferentes perspectivas comple-
mentarias, teóricas y aplicadas; cuantitativas y cualitativas.
En  el  primer  capítulo  se  ha  llevado  a  cabo una  revisión y 
clasificación de la literatura y la investigación científica 
existente sobre la problemática objeto de estudio y la elabo-





























y  la comunicación, están  incorporando  la diversidad de gé-
nero a sus cúpulas directivas. En tercer lugar, si la presencia 
de mujeres en puestos de máximo nivel es significativa desde 














de Valores; Directorio  de  Consejeros  y Directores; Actuali-
dad Económica; Fomento del Trabajo Nacional) como fuentes 









–   Características  personales  (edad,  estudios,  estado  civil, 
maternidad, nacionalidad).














2. El análisis de las actitudes y expectativas de las mujeres 


































de  las  empresas  de  la  base  de  datos  para  conocer  las  ca-








–  La explotación de los datos recopilados mediante la en-
cuesta  realizada  se  estructura  sobre  una doble  dimensión. 
Por  una  parte,  se  realiza  un  análisis  descriptivo  sobre  la 
13
perspectiva  de  género,  esto  es,  distinguiendo  entre  los  va-
lores  de  respuesta  de directivos  y  directivas  a  las  distintas 
cuestiones planteadas. Por  tanto sólo se  tiene en cuenta en 
este  primer momento  la  consideración de  la  variable  sexo. 
En  un  segundo momento  se  procedió  a  la  elaboración  de 
modelos estadísticos de regresión lineal múltiple, con varia-
bles cualitativas, donde  junto con  la variable sexo,  también 
se contempla la incidencia del cargo y el sector de actividad 
sobre los resultados obtenidos.
La  explicación de  la metodología para  la  elaboración de  la 
base de datos, el trabajo de campo de la encuesta y los aná-
lisis descriptivos y estadísticos se contiene de forma exhaus-
tiva  en  el  capítulo  4  de  esta Memoria  de  Investigación  así 
como en el Abstract.
4. El análisis de la diversidad de género en las empresas 







Para el análisis de la contribución de la participación de 




explotación,  Resultado  del  ejercicio  e  Ingresos  financieros. 













3.1. Perfiles de mujeres directivas y empresarias 
La explotación de los datos de la Encuesta de Población Ac-
tiva  correspondientes a 2006 ha permitido  conocer  cuál  es 
la presencia y situación de  la mujer española dentro de  los 
estratos  laborales  relacionados  con  la  toma  de  decisiones 
empresariales (directivas y empresarias). Se ha comprobado 
que  se  trata  de  un  importante  colectivo  en  términos  abso-
lutos,  pero  que  su  presencia  es  aún  escasa  respecto  a  los 
hombres.
Atendiendo  a  las  variables  consideradas,  primero  de  tipo 
personal: la edad, el nivel de estudios y la situación familiar; 
de  tipo  profesional,  en  segundo  lugar,  relacionadas  con  el 
puesto de trabajo desempeñado y la forma de ejecución del 
mismo:  la  actividad  económica,  la  tarea  desarrollada  y  la 
duración  de  la  jornada  laboral,  podemos  establecer  las  si-
guientes conclusiones.
–  Edad: Desventaja en  la presencia  femenina en  todas  las 
edades,  relativamente menor  sólo  en  las  franjas margina-
les  (con menor número de  casos)  como menos de 20  años 
y entre 50 y 65 años. La relación entre la empleabilidad en 
puestos de dirección y la edad, muestra una tendencia a una 
mayor  juventud relativa de  las mujeres  (con picos entre  los 
35  y  39  años)  respecto  de  los  hombres  (picos  entre  los  40 

































(única  rama de  actividad que puede  ser  considerada  como 
femenina  para  los  puestos  considerados),  la  hostelería,  la 




–  Ocupación  laboral:  Las mujeres  empresarias  presentan 
un mayor porcentaje de empleo en ocupaciones de servicios 




desarrollan  tareas manuales. Esta  situación  se  concreta  en 
la alta vinculación de la ocupación de las mujeres con la ge-
rencia  de  empresas  de  comercio,  pymes  relacionadas  con 
servicios tradicionales.





































No  obstante,  de  nuestro  estudio  surgen  también  algunas 
cuestiones negativas sobre las cuales sería necesario que las 
empresas y la sociedad reflexionaran. En primer lugar, la ele-







lugar,  la posición mantenida por  la mujer  en  estos puestos 











3.2. Las actitudes y expectativas de las mujeres que ocu-
pan puestos de responsabilidad en las empresas
El  análisis  de  las  barreras  y  factores  que  impiden  que  las 
mujeres accedan a  la cúspide de  la pirámide de  las estruc-
turas  profesionales,  y  la  percepción  que  tienen  las  propias 
mujeres  directivas  de  las mismas,  (utilizando  para  ello  un 
abordaje  de  tipo  cualitativo)  nos  permite  establecer  las  si-
guientes conclusiones:
•   La  evolución  profesional  de  las  directivas  españolas  es 
variada y heterogénea, lo que les permite desarrollar una 
gran capacidad de adaptación a los cambios. Las circuns-




cios  personales  y  profesionales  para  poder  desempeñar 
puestos  de  trabajo  que  exigen  una  dedicación  práctica-
mente  completa. A  pesar  de  ello,  las  directivas  valoran 
sus trabajos y trayectorias de una manera positiva.











las  políticas  de  conciliación  en  sus  empresas.  El  hecho  de 
tener que abandonar un tiempo el mercado de trabajo para 
dedicarse  al  cuidado  de  los  hijos  e  hijas  o  la  familia  tiene 













4.  La  importancia  de  los  contactos  personales  y  las  rela-





















ellos más  autocrático,  y  el  de  ellas más  democrático  y 








capacidad de  visión  “global”, mejor  gestión  del  tiempo, 
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•   Las mujeres  directivas  se  consideran  competitivas,  aun-
que no de una manera agresiva. La agresividad sigue aso-

























cia” en el seno de  las empresas que  identifica  la necesidad 
de llevar a cabo transformaciones en la cultura organizativa 
avanzando en la vía de la conciliación formal. 
3.3. Análisis de datos originales: Encuesta sobre perfiles 
y estilos de dirección de hombres y mujeres
Los datos obtenidos de nuestra encuesta y el análisis realiza-
do, permiten establecer una serie de conclusiones concretas:
•   Las mujeres  directivas  realizan un mayor  esfuerzo  per-
sonal.
20
Esto  ha  quedado  de manifiesto  por  los  aspectos  socio-de-
mográficos analizados. En primer lugar, las mujeres que ac-
ceden  a  los  puestos  de  responsabilidad  directiva  en Espa-
ña han de enfrentarse a una primera brecha generacional, 
expresada  en  sus menores  edades  relativas.  Se  enfrentan 
















posiciones actuales, ha aparecido  la  figura del mentor,  fun-
damentalmente algún hombre directivo, siendo la presencia 














te  escépticas  ante  el  impacto  de  la  Ley  de  Igualdad  en  las 
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empresas y  su  capacidad para  revertir  la  situación de des-
igualdad existente. Las dudas sobre el éxito de su aplicación 
aparecen asociadas a las reticencias por parte de las cúpulas 





























En  la  línea de  lo afirmado por quienes mantienen que hay 
más  similitudes  que  diferencias  entre mujeres  y  hombres 
directivos (Fierman, Wacjman, Korac-Kakadabse), no se han 
encontrado diferencias de género significativas en cuanto a 


















portantes  cuestiones que podrían permitir  llegar  a  explicar 








También,  abundando  en  esta  última  línea,  poder  llegar  a 
distinguir  si  se  ha  producido  una  incorporación  por  parte 






y  alcanzar  resultados  útiles  para  promover  la  igualdad  de 
género, la competitividad y la eficiencia en las empresas de 
nuestro país.
3.4. La diversidad de género en las empresas cotizadas 
españolas y la eficiencia empresarial
Antes de exponer las conclusiones, es necesario destacar una 

































global,  limita  las  posibles  conclusiones  a  obtener. No  obs-
tante, cuanto mayor sea el número de miembros del consejo 



















índice.  Los  resultados  arrojan  que  el  poder  en  las  grandes 
empresas  es mayoritariamente masculino.  Cuando  analiza-
mos las características de las empresas que cuentan con mu-










los  CA puede  ser  considerada  como algo  simplemente  tes-
timonial,  encontrándose de  este modo  aisladas  en  relación 
con  sus  compañeros  hombres. Dos  o más  consejeras  pue-
den, con una mayor facilidad, aplicar su forma de gestionar 
una  organización.  El  tipo  de  consejeras  que más  aumentó 
fue el de las independientes. Este aumento, tanto en valores 
absolutos  como  relativos,  está  producido,  sin  duda,  por  el 
incremento  del  total  de  consejeros  independientes,  el  cual 
ha  venido motivado  por  las  apariciones  de  los  Códigos  de 
Buen Gobierno en los que se aboga por el incremento de este 
tipo de consejeros/as como garante de la buena gobernanza 





centajes  siguen  siendo  similares,  alrededor  del  5%.  Si  en-
tendemos que es en estos comités donde se toman las deci-
























sejos  de  administración  y  en  los  puestos  de  alta  dirección 
de  las  empresas  que  cotizan  en  la Bolsa  de Madrid  puede 
ser considerada como una presencia testimonial durante los 
años 2004, 2005 y 2006,  lo  que  va  en  contra de  la propia 
recomendación del Código de Buen Gobierno español en el 



















del  consejo  y  la  presencia  de mujeres  en  los  consejos.  Los 





En cuanto a  la  relación entre  la presencia de mujeres en 
los CA y  la AD y  la rentabilidad empresarial, el hecho de 
que  las  empresas  con mayor  rentabilidad  en  2005  estén 
relacionadas  con  el  número  de mujeres  en  los  consejos 







nivel  determinado  de  rentabilidad,  en  vez  de  considerar 
la  diversidad  de  los  consejos  como  una  oportunidad  de 
las  empresas  para  ser más  rentables.  Por  otra  parte,  las 
mujeres  directivas  hacen  incrementar  la  rentabilidad  fi-
nanciera de las empresas que dirigen; este argumento no 
puede basarse únicamente en el género, sino en el hecho 
de  la  formación  de  las  directivas.  Como  se  ha  puesto  de 
manifiesto en la primera parte de este trabajo, las mujeres 
directivas  tienen mayor  formación  que  sus  compañeros 




•   El  sector  en  que  se  encuentran  recogidas  las  empresas 
con mayor poder es el de servicios financieros.











•   En  cuanto  a  los  cargos  que  ocupan  las mujeres  en  los 
consejos de administración, se observa que éstos van de-












3.5. Conclusiones y recomendaciones finales a partir del 




empresas  españolas. Que  sobre  esa  situación  inciden múl-
tiples  factores,  tanto  externos  como  internos a  la  empresa, 
entre los que destacan las dificultades para la conciliación y 
la falta de medidas que la promuevan, las culturas empresa-















2.  El  porcentaje  de mujeres  directivas  en  las  empresas  es 
muy bajo. Esta representación tan escasa indica que, una vez 
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Con respecto a las políticas de conciliación implantadas de 
forma específica por las empresas,  no  podemos dejar  de 
mencionar  que  algunas  empresas  promueven diversas  fór-
mulas, entre las que se encuentran la reducción de horarios 








TIC,  encaminadas  fundamentalmente  a  promover  la  igual-
dad de oportunidades entre hombres y mujeres, el siguiente 
paso podría  ir encaminado a poner en marcha iniciativas 
de carácter formal para promover empresas (verdadera-
29
mente) flexibles.  Debe  existir  una  apuesta  desde  el  pleno 
convencimiento,  que  combine  no  sólo  un  intento  de  cam-
biar  la cultura a  través de actitudes sino  también de medi-








Así,  además  del  interés  sobre  lo  que  ocurre  en  empresas 
españolas que ya están avanzando en esta dirección, es ne-
cesario mirar a los países nórdicos como Finlandia, Dina-
marca o Suecia, ya que son los que ofrecen mayores niveles 
de flexibilidad (tanto al inicio como al término de la jornada 








Es  importante mencionar en este  sentido cómo  las nuevas 
tecnologías pueden jugar un papel crucial a la hora de 
buscar alternativas que faciliten la corresponsabilidad 
para la conciliación de hombres y mujeres directivos. 
En  concreto para  tratar de  evitar  los  efectos negativos que 




grave  tropiezo  en  la  carrera  profesional,  sino  que  además, 











las mujeres directivas si bien no deben exigirse demasiado, 
ni en el ámbito personal ni en el profesional, tampoco deben 
auto-limitarse en su trayectoria vital:  “¡Ya lo harán otros! 
Hay muchísimos sacrificios que hacer pero, si por capacidad 
piensa que lo puede hacer, y realmente le apasiona, ¡que lo 
haga! Pero que tampoco se frustre si decide que no le compen-







Al mismo tiempo subrayaron la necesidad de que las muje-
res directivas “no sucumban” a la dictadura de una cultu-
ra organizativa que a menudo hace que estén supeditadas 
(o a disposición) a la compañía, siete días a la semana y con 
mucho más de ocho horas al día. 
Relacionado  con  este  último  aspecto  también  apuntaron  la 
necesidad de que las mujeres hagan el esfuerzo de inten-
tar cambiar las cosas desde dentro de las organizaciones, 
que  tengan confianza en sí mismas con  objeto  de  que  los 
cambios se hagan de acuerdo con sus intereses (que al final 
son  los  de  todos,  hombres  y mujeres):  “¡Hay que intentar 
cambiar las cosas! Yo creo que se cambian intentando hacer 
algo y poniendo tu grano de arena. Nunca se va a llegar a 
todo pero pasito a pasito las cosas van cambiando. Y es me-
jor cambiarlo estando tú, y no que lo cambien otros siguien-
do una dirección que tú no quieres” (OI3). 
Todas  son  optimistas  en  materia  de  igualdad,  y  algunas 
apuntan  cómo, en el futuro, los frenos que se van a en-
contrar las mujeres se los marcarán posiblemente ellas 
mismas (fundamentalmente  debido  a motivos  personales). 
Es más, también se señala cómo además del “empuje” actual 
de las mujeres, los hombres pueden estar “echando el freno” 
debido  fundamentalmente  a  que nos  encontramos  ante  un 
emergente modelo de igualdad. 
Además de  ver  el  futuro  en materia de  igualdad  con  espe-
ranza e  incluso con  ilusión y sin contiendas dialécticas,  las 
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y buscar “buenas prácticas” en el ámbito internacional (en 
concreto en países nórdicos), trabajar para cambiar las ac-




didas de discriminación positiva (como las cuotas) pueden 
contribuir a dar un empujón en este sentido. 




la creación de redes de apoyo), además de dar publicidad a 
las historias de éxito (role models) ya que a través de ellas se 
podrá motivar mucho a las mujeres, al mismo tiempo que se 
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2.  El  primer  informe del World Economic  Forum  sobre  la 
brecha global de género (López Claros y Zaidi, 2005) ya era 
claro a este respecto y consideraba necesario aumentar esta 
















empresas  son más pequeñas  y  facturan menos,  se  concen-
tran  en determinados  sectores,  se  orientan a  los mercados 
locales y tienen más dificultades para la obtención de finan-
ciación. A  lo anterior, se añaden otras, como  las especiales 
dificultades de  las empresarias para organizar  su  tiempo y 
conciliar,  su escasa presencia en  las  cúpulas de  las organi-
zaciones empresariales y el escaso reconocimiento hacia las 
organizaciones de mujeres empresarias.
5. Aunque  las mujeres  representan  el  50% de  la  fuerza de 
trabajo,  sólo alcanzan el 10% de  los puestos ejecutivos. En 






























jeres  (Ragins  et  al..,  1998). Entre  estos  trabajos  destaca  el 






































–   La  igualdad  entre  sexos  contribuirá  al máximo  aprove-
chamiento  de  los  recursos  humanos  disponibles  en  las 
empresas, así como a que se hagan efectivas las posibles 
ventajas  de  la  existencia  de  participación  femenina  en 





de  vista  de  la  diversidad,  argumentan  que  la  presencia  de 
mujeres en los puestos de toma de decisiones de las compa-
ñías repercute de una forma positiva en el éxito empresarial. 
Robinson  y Dechant  (1997)  argumentan  que  las  empresas 
cuya cúpula directiva esté formada por hombres y mujeres, 
que  aporten  diferentes  habilidades,  conocimientos  y  expe-
riencias, promoverán más y mejor  la creatividad y  la  inno-












diferentes  indicadores como  la  rentabilidad económica o  la 
rentabilidad financiera. 
En  las  páginas  siguientes  se  exponen  los  resultados  de  las 



























La  realidad  es  que  la  escasa  presencia  de mujeres  en  los 




de las mujeres 




















Gráfico 1.  
El círculo vicioso dE la prEsEncia minoritaria fEmEnina En consEjos dE 
administración y cúpulas dirEctivas
fuente: Elaboración propia.
 






















bargo,  esencial  desde  el  punto  de  vista  de  la  igualdad  de 




















El patriarcado de hoy es la subordinación de las mujeres en 
el seno de estructuras de igualdad.
Resulta difícil aceptar que en pleno siglo XXI persista la dis-
criminación de género. Reskin (The Proximate Causes of Em-
ployment Discrimination, 2000) parte de la teoría psicológica 
del conflicto para argumentar que en todo sistema desigual, 
los  beneficiarios  de  la  desigualdad  excluyen  y  explotan  a 
otros.  Para  explicar  los  procesos  específicos  que  sustentan 
la  persistencia  de  esta  discriminación,  se  ayuda de  la  teo-
ría  de  la  cognición  social  y  especialmente  del  concepto  de 








Lo  anterior  es  especialmente  evidente  en  relación  con  los 
estereotipos de género, como ocurre con algunos de los más 
extendidos:  lo más importante para las mujeres es su fa-
milia, porque a las mujeres les gusta cuidar de los demás, 
mientras que para los hombres lo más importante es el tra-

















































Para  explicar  este mismo problema,  Judy Wajcman  (1998) 
utiliza el concepto de régimen de género de Connell (Gender 
and Power, 1987):  las  relaciones  de  poder  institucionaliza-
das entre hombres y mujeres en el hogar y en el trabajo no 
son  independientes  sino  interdependientes  y mutuamente 








Podemos afirmar que  la  sociedad es  consciente del proble-
ma de  la conciliación. Se sigue considerando, sin embargo, 
que  la conciliación es un problema de  las mujeres. De esta 
manera,  las  posturas más  tradicionales  defienden  que hay 
que  ayudar  a  la mujer  a  conciliar, mientras  que  otras más 








tegias  empresariales,  adquiere  interés  renovado,  como  se 
decía anteriormente, no sólo por cuestiones de equidad, sino 










po que  se  desmonta  el  estilo  de  dirección  empresarial  que 
se desarrolló al calor del taylorismo y el fordismo (dirección 
centralizada;  jerarquía  piramidal;  autoridad;  órdenes  y  re-
compensas  individuales)  frente a estilos más participativos, 
3.  
El papel de las 
mujeres como 
directivas y la 
mejora de la 
eficiencia
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tanto de origen  japonés  (toyotismo, o  lean production, cali-
dad total) como del Norte de Europa (los grupos de trabajo 
y  cooperación  en  la  empresa  sueca Volvo  o  en  la  francesa 
Renault; las aportaciones del Instituto Tavistock). 
Otro de los debates es el relativo a la necesidad de incorporar 
la perspectiva de  la diversidad  (de  género,  raza,  cultural  y 
social)  entre  los  parámetros  relevantes  para  la  dirección  y 
la toma de decisiones en las organizaciones y las empresas. 
















Igualdad  (2007)  y  el  Código  de Recomendaciones  de Buen 
Gobierno para las Empresas Cotizadas, elaborado por la Co-






de  liderazgo  y  dirección  diferentes,  la  literatura  considera 
por una parte los denominados autoritarios frente a los de-
mocráticos;  los centrados en la tarea frente a los centrados 













y la cultura 
organizativa 



















ter, 1977)  identifica de  forma más amplia  con  los hombres 
y  las mujeres, respectivamente liderazgo transaccional y  li-
derazgo  transformador.  En  el  primero,  el  principal motivo 
para  seguir  al  líder  sería  el  compromiso de  la  recompensa 
por el cumplimiento de los resultados, pero requiere un es-
tricto control –tanto activo como pasivo– de las desviaciones 
con  respecto  a  los  objetivos,  así  como  la  corrección de  las 
mismas. El segundo se basa, por el contrario, en el convenci-
miento a partir del carisma del/a líder (que transmite visión, 





vide  entre  los  que  consideran  que  esos  estilos  incorporan 

































en prisioneras de los sueños de los hombres (Paton y Demps-
ter, 2002). De la misma manera, Rosener (1995) afirma que 
las mujeres  son  sensibles  a  la  publicidad,  que  las  estimula 
a  adoptar  un  estilo más masculino,  asumiendo  de  alguna 

















A  lo anterior  contribuye el predominio de  las percepciones 
negativas acerca de las mujeres directivas. En la lucha por un 
mismo puesto, el hombre que exhibe una actitud competitiva 
recibe  una  consideración positiva  (campeón), mientras  que 
la mujer que despliega esa misma actitud encuentra rechazo 
(ambiciosa). En esta cuestión no está claro si pesan más los 
estereotipos  y  expectativas  acerca  del  comportamiento  de 
una mujer o un hombre, que el propio comportamiento. El 
peso  de  los  estereotipos  se  refuerza,  asimismo,  porque  la 
mayoría de las mujeres y los hombres tienden a comportarse 
tal y como se espera de ellos.
Muchas  de  las  apreciaciones  que  integran  los  estereotipos 
son una  extensión de  las  condiciones  biológicas  (tamaño  y 
desarrollo  de  los  hemisferios  del  cerebro,  densidad  de  las 
redes  neuronales,  desarrollo  hormonal)  y  de  socialización 
de las mujeres (experiencia de cuidar de los demás, atender 
a  varias  tareas  a  la  vez,  aproximación multidimensional  a 



















Los  enfoques  que  consideran  que  el  estilo  de  dirección  es 
independiente del género, se apoyan en la consideración de 
que no hay  tantas diferencias entre hombres y mujeres di-
rectivos,  que  comparten  de  forma  relativamente  aleatoria 
unas y otras características, habilidades y comportamientos. 




comparten muchos  rasgos  en  común,  aunque  las mujeres 
tiendan más a  resaltar  sus  responsabilidades  funcionales  y 









cómo  se  deteriora  su  credibilidad  y  la  posibilidad  de  que 

















los  empleados/as) mientras  que  el  área  de  personal  (es 
decir,  la que emplea y despide) es para los hombres. En 
realidad  se  las  identifica  con  estilos más  participativos, 
suaves,  integradores,  etc.,  debido a  las  funciones de  las 
que se ocupan habitualmente.








asuntos  familiares  (aunque no  tenga marido  o  hijos/as) 















estructural  (orientado  a  la  eficiencia),  humano  (al  empode-
ramiento),  político  (a  la  negociación  y  creación  de  redes), 
simbólico (rituales y ceremonias) y educativo. 
Pounder y Coleman (2002) hablan de liderazgo andrógino, 
de  líderes  que  posean  la  flexibilidad  para  desarrollar  una 
amplia gama de cualidades, con independencia de que éstas 
hayan sido etiquetadas como masculinas o  femeninas. Es-





















organizaciones  feministas,  partidos  políticos  progresistas  y 
movimientos sociales de diverso tipo. 
Robinson y Dechant (1997) resumen y actualizan las razones 






–   Ahorro de  costes  y  aprovechamiento del  talento  interno 
(tasas  de  rotación  laboral más bajas,  lo  que  favorece  la 
curva de aprendizaje; tasas de absentismo y de litigación 
más bajas).
–   Atracción,  retención y promoción del  talento externo  (si 
se admite la diversidad y se gestiona adecuadamente).





























no  es  sólo  diversidad  sí  o  no;  lo  importante  es  la  gestión 








aunque  esto  es más  evidente  en  relación  con  la  diversidad 
racial que en la diversidad de género, donde por el momento, 
















La  concepción  del  liderazgo  y  el  estilo  de  dirección  están 
cambiando,  como  se  decía  en  la  introducción  del  presen-
te trabajo, debido a  la globalización (mercados cambiantes, 
empresas con sedes en países muy diferentes, mano de obra 














también que no necesariamente  implica  que  se  incorporen 
más mujeres. 
Gráfico 2.  
los EfEctos dE la divErsidad En los procEsos GrupalEs
















Figure 2.  The model:  the efects of diversity on group processes and outcomes.






















Entre  otros  autores, Wacjman  (1998)  detecta  que  es  difícil 
determinar si los hombres están asumiendo esos nuevos va-
lores femeninos. Si se les pregunta, con frecuencia lo afirman 
y  reafirman, porque es  la  tendencia de moda o  lo política-
mente correcto, pero en su actuación pueden ser mucho más 
proclives  a  la  agresividad  y  dureza  tradicionales,  especial-
mente en casos de reducción del tamaño de la empresa, cie-
rre de instalaciones, fusiones, etc. 
Por  el momento,  sin  embargo,  el modelo  del  que  se  parte 
es masculino, derivado de  los directivos  realmente existen-
tes: hombres, muy impregnados todavía de la cultura de los 
primeros  directivos  profesionales  de  las  grandes  empresas 
norteamericanas. Estos primeros directivos fueron los inge-
nieros militares que, tras la guerra civil americana, constru-





claramente  entre  directores  ejecutivos  (insiders,  que  acce-
den al consejo por el puesto que ocupan en  la compañía, o 
son  ejecutivos  senior  retirados)  y  no  ejecutivos  (outsiders, 
cuyo empleo primario está  fuera de  la compañía y acceden 
al consejo en virtud de su especialidad específica, contactos 
en  el  sector  o  experiencia  previa).  Los  insiders  acceden  al 
puesto  por  promoción  en  el  seno de  la  empresa,  en  el  de-
sarrollo de su carrera. Los outsiders acceden por invitación 




un puesto  en  el  consejo.  Tanto  en uno  como  en  otro  caso, 
las mujeres  que  acceden  tienen,  por  lo  general, más  edad 





Es  esencial  diferenciar,  asimismo,  entre  puestos  directivos 
top  (los que  constituyen un  reto al poder masculino)  y me-
dios (los cambios no son tan evidentes). A las mujeres se les 
permite  acceder  con más  facilidad  a  los  puestos  directivos 
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tres mujeres,  algunas  autoras  consideran  que  existe masa 
crítica  (Chesterman, R.S.,  Ross-Smith,  2006; Kramer, Kon-
rad,  Erkut,  2006).  Cuando  una mujer  es  la  presidenta  del 
consejo de administración, al igual que un hombre, su poder 
crea el estilo.
Se  relaciona  el  liderazgo  con  el  talento  y  se  busca  talento 
para  los  puestos  de  dirección.  El  talento,  la  inteligencia  y 
aptitud para desarrollar y alcanzar los objetivos propuestos, 






gado  y no  responder  a procesos de detección  formalizados 

































número  de  personas  a  su  cargo,  responsabilidades  funcio-
nales,  toma de decisiones),  la  forma de  acceso  al  puesto  y 

















más  agresivas  de  confrontación  y  ultimátum.  Las mujeres 
utilizan una u otra estrategia dependiendo de  la naturaleza 
y  composición  del  consejo,  del  tema  en  discusión  y  de  su 













conferencias,  participar  en  foros  profesionales  y  de  de-
bate, escribir artículos y cartas al director, contactos con 
periodistas.
–   Formación  y  desarrollo  de  carrera  en marketing  y  ope-
raciones,  en  cualquier  tipo  de  experiencia  de  liderazgo, 










credenciales  educativas  que  los  hombres  y  asisten  con 














Las  recesiones  económicas,  sin  embargo,  afectan  enorme-
mente a  sus condiciones de vida, porque  toda  la  reducción 
8. 
Las mujeres 











de  reducción de  gasto público,  serán  sustituidos,  sin duda, 
por trabajo femenino donado (no pagado). 
Desde  el  punto  de  vista  de  los  equilibrios  del mercado  de 















Todo ello  tiene que ver con el efecto de  la  industrialización 
sobre las mujeres, que ha sido diferente en distintas etapas 











la  incorporación  laboral de  las mujeres porque  las  familias 
diversifican  su  demanda  de  bienes  y  servicios,  que  ya  no 
pueden producirse en el hogar (electrodomésticos, informá-
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tica,  viajes,  educación  reglada,  asistencia  sanitaria,  etc.)  y 
necesitan más dinero para consumir.
La industrialización del llamado Tercer Mundo también tuvo 
efectos  diferenciales  sobre  las mujeres.  Como  interpretaba 
















Por  último,  hay modelos mixtos,  como  el  de  Turquía,  con 





1)  La  hipótesis amortiguadora,  según  la  cual  las mujeres 
constituyen una reserva flexible de mano de obra que se con-
trata  en  periodos  de  auge  y  se  despide  en  las  recesiones, 









gún  la cual  la demanda de trabajo  femenino depende de  la 
demanda en  los sectores dominados por  las mujeres, y por 
tanto  está más  relacionada  con  el  cambio  estructural  que 
57
con  los  factores  cíclicos  (Milkman,  1976; Rubery  y Tarling, 
1982).
3) La hipótesis de la sustitución  (Humphries, 1993) predice 
un  comportamiento  contra-cíclico  del  empleo  de  las muje-







ser  compatibles,  considerando  las  condiciones  específicas 
de cada país. En empresas pequeñas y empleos  inestables, 
las mujeres  salen  las  primeras.  También  es  posible  que  el 







a  los  flujos  del mercado  de  trabajo, mientras  que  la  de  la 
segregación se refiere a cambios estructurales a largo plazo, 
que  conviven  con  los  flujos. Es probable  que  las divisiones 
dentro de la fuerza de trabajo femenina se intensifiquen. Las 
mujeres  con  estudios  superiores mantendrán  sus  empleos 
en  condiciones  de  trabajo  (salarios,  contratos)  peores  que 
sus compañeros varones. Las mujeres con escasa formación 




participación de  las mujeres  en  la  toma de decisiones  y  el 
poder  económico.  En  épocas  de  crisis  los  equipos  directi-
vos reducen su tamaño, la lucha por los puestos de máxima 







nombradas para  consejos de  administración  se  redujo  a  la 




negativa  para  las  empresas,  lo  que  refleja  que  en  tiempos 
de crisis algunos presidentes prefieren quedarse con aquello 
que  conocen  (hombres)  en  lugar  de  tomar  decisiones  que 
consideran arriesgadas (incorporar mujeres); esto puede fa-
cilitar el ahorro a  corto plazo, pero a  largo plazo  sería ne-









que  aspiran  a  ocupar  puestos  de máxima  responsabilidad, 




nuevas, diferentes. Cada  crisis  económica o  empresarial  es 
diferente, es nueva cada vez y las medidas y los equipos para 
abordarla deben combinar la experiencia con la innovación.
La participación de 
las mujeres en la 
toma de decisiones 
de las empresas 
en España. ¿Cómo 
son las mujeres 
directivas y 
empresarias?: el 
perfil de las mujeres 
empresarias
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tes”2,  en  tanto que el de  las mujeres empresarias  se puede 
definir  como aquellas mujeres autoempleadas con personal 
a su cargo3. Quedan, por tanto, fuera de nuestro estudio las 
mujeres autoempleadas que no  tienen  trabajadores/as a  su 
cargo;  es  decir,  las mujeres  que  laboralmente  son  trabaja-
doras  independientes. Si bien es  cierto que dichas mujeres 



















En España  actualmente4  hay  441,42 mil mujeres  que  pue-



















Presencia de la mujer  
264,65TOTAL








Tabla 1. Distribución de las mujeres según su relación con la toma de
decisiones empresariales. (Fuente Epa, 2do. Tri:.  Miles de personas)
Estas primeras cifras resultan importantes y reflejan la existencia de un
















Gráfico 1.  
prEsEncia dE las mujErEs dirEctivas y EmprEsarias frEntE a su prEsEncia 
En El EmplEo. (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE 2006)
Se confirma la elevada segregación por género existente dentro del mercado de trabajo español (Castaño,




















Empresario Directivo (no de empresa
pública) y empresario
Directivo (no de empresa
pública ni empresario)





















Gráfico 2.  
concEntración dEl EmplEo por GénEro EntrE puEstos rElacionados con 
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La falta de la representación femenina en estos puestos de trabajo es más evidente dentro del ámbito
empresarial que entre los puestos de dirección. La mujer opta por puestos de tipo asalariado anexos






























tabla 2.  
distribución dE los hombrEs y mujErEs dirEctivos y/o EmprEsarios 
sEGún su Edad. milEs dE pErsonas (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 
2006)
Empresario/a
Directivo/a no de 
empresa pública,  
y empresario
Directivo/a  







de 16 A 19 años 0,22 0,00 1,43 226,50 228,14
de 20 A 24 años 5,15 3,50 10,69 906,97 926,31
de 25 A 29 años 24,45 20,02 31,29 1504,62 1580,38
de 30 A 34 años 48,39 44,11 57,61 1609,54 1759,65
de 35 A 39 años 53,27 63,28 80,07 1503,24 1699,86
de 40 A 44 años 60,24 75,23 83,29 1327,88 1546,63
de 45 A 49 años 62,80 71,34 71,86 1177,33 1383,33
de 50 A 54 años 45,00 66,82 63,30 932,05 1107,17
de 55 A 59 años 33,90 59,28 48,80 730,15 872,14
de 60 A 64 años 25,94 35,48 33,36 397,66 492,44
65 o más años 9,62 15,32 5,70 77,29 107,93
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres
de 16 A 19 años 0,00 0,77 1,69 142,09 144,55
de 20 A 24 años 1,58 0,93 5,03 719,74 727,27
de 25 A 29 años 9,74 10,45 20,58 1207,06 1247,83
de 30 A 34 años 14,32 16,96 40,99 1194,55 1266,82
de 35 A 39 años 19,44 29,04 54,72 1073,86 1177,05
de 40 A 44 años 18,86 21,57 38,43 1000,94 1079,79
de 45 A 49 años 16,19 25,91 41,22 859,95 943,28
de 50 A 54 años 12,58 17,00 25,50 616,64 671,72
de 55 A 59 años 8,84 14,74 29,84 401,11 454,52
de 60 A 64 años 6,27 9,72 21,96 190,07 228,02
65 o más años 1,92 7,83 6,57 31,95 48,26















tabla 3.  
prEsEncia dE las mujErEs con rElación a los hombrEs En cada una dE 
las catEGorías dE EmplEo considEradas. índicEs dE incidEncia. (fuEntE: 
Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006).
Empresario/a










De 16 A 19 años - - 1,86 0,99
De 20 A 24 años 0,39 0,34 0,60 1,01
De 25 A 29 años 0,50 0,66 0,83 1,02
De 30 A 34 años 0,41 0,53 0,99 1,03
De 35 A 39 años 0,53 0,66 0,99 1,03
De 40 A 44 años 0,45 0,41 0,66 1,08
De 45 A 49 años 0,38 0,53 0,84 1,07
De 50 A 54 años 0,46 0,42 0,66 1,09
De 55 A 59 años 0,50 0,48 1,17 1,05
De 60 A 64 años 0,52 0,59 1,42 1,03
65 o más años 0,45 1,14 2,58 0,92







































Gráfico 3.  
distribución por GénEro dE los dirEctivos/as y/o EmprEsarios/as sEGún 
su Edad. (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Gráfico 3. Distribución por género de los directivos/as y/o empresarios/as
según su edad. (Fuente: EPA, segundo trimestre de 2006).






























































































































































































Gráfico 3. (continuación) 
distribución por GénEro dE los dirEctivos/as y/o EmprEsarios/as sEGún 
su Edad. (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Gráfico 3. Distribución por género de los directivos/as y/o empresarios/as
según su edad. (Fuente: EPA, segundo trimestre de 2006).













































































































































































Gráfico 4.  
distribución dE las mujErEs ocupadas sEGún su rElación con los 
puEstos implicados En la toma dE dEcisionEs EmprEsarialEs por tramos 















































Directivo (no de empresa pública) y
empresario




Por  tanto,  aunque  las diferencias  entre hombres  y mujeres 













3.2. El nivel de estudios
En la medida en que la capacitación educativa es fundamen-





cación  superior,  aproximadamente  105,29 mil mujeres.  Si 
tuviéramos en cuenta las mujeres directivas que lo son de su 
propia empresa, la cifra alcanzaría las 145,7 mil mujeres. El 




Variables personales: la edad
• La actividad empresarial o de dirección suele desarrollarse en 
edades maduras. Parece ser que las mujeres tardan en llegar a 
dichas posiciones laborales o que este tipo de puestos de trabajo 
exige una mayor experiencia laboral. 
• Asimismo, a la vista de las curvas de empleabilidad femenina 
también se puede inferir que dado que las nuevas generaciones 
de mujeres se vinculan con mayor frecuencia a los puestos de 
trabajo relacionados con la toma de decisiones, puede existir un
cambio en el comportamiento laboral tendente a desarrollar un 
mayor espíritu empresarial o a ocupar puestos de dirección.
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tabla 4.  
distribución dE los hombrEs y mujErEs dirEctivos y/o EmprEsarios 















Analfabetos 0,32 n.d. n.d. 42,20 42,52
Educación primaria 69,49 80,72 63,84 1831,81 2045,86
Educación secundaria (1ª 
etapa) y form. e inserción 
laboral
123,16 138,07 105,59 3307,54 3674,36
Educación secundaria (2ª 
etapa) y form. e inserción 
laboral
70,99 115,68 100,29 2333,27 2620,23
Form. e inserción laboral 
con tít. de secundaria (2ª 
etapa)
0,09 n.d. n.d. 12,36 12,46
Educación superior, excep-
to doctorado 101,24 117,94 214,08 2777,38 3210,64
Doctorado 3,69 1,96 3,59 88,65 97,90
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres
Analfabetas n.d. n.d. 0,74 24,24 24,98
Educación primaria 11,31 25,48 52,19 949,96 1038,94
Educación secundaria (1ª 
etapa) y form. e inserción 
laboral
27,30 47,16 67,52 1745,71 1887,68
Educación secundaria (2ª 
etapa) y form. e inserción 
laboral
23,12 41,54 58,13 1890,41 2013,21
Form. e inserción laboral 
con tít. de secundaria (2ª 
etapa)
n.d. n.d. 0,79 5,92 6,71
Educación superior, excep-
to doctorado 46,22 40,41 105,29 2782,77 2974,70
Doctorado 1,79 0,32 1,85 38,94 42,90
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12
n.d. no disponible.
El empleo en cada nivel de estudios se distribuye de  forma 
dispar  entre  hombres  y mujeres  (gráfico  5). Mientras  que 
para las mujeres el 3,55% del empleo con educación superior 
se coloca en el tramo directivo, en el caso de los hombres se 






directivos  o  no,  aunque  en  este  caso  las  diferencias  entre 
hombres y mujeres resultan menores.
Respecto  a  los  empleados/as  con  estudios  secundarios,  en 











Gráfico .  
porcEntajE dEl EmplEo En puEstos dE dirEcción y/o dE EmprEsarios/
as sobrE El total dEl EmplEo sEGún nivElEs dE Estudio. (fuEntE: Epa, 





























































En  relación  con  los  directivos/as  de  su  propia  empresa,  la 
exigencia educativa es similar para hombres y mujeres. 
Gráfico . (continuación) 
porcEntajE dEl EmplEo En puEstos dE dirEcción y/o dE EmprEsarios/
as sobrE El total dEl EmplEo sEGún nivElEs dE Estudio. (fuEntE: Epa, 














































predominante para  las mujeres  es  la  educación  secundaria 






Gráfico 6.  
distribución dEl EmplEo En cada catEGoría sEGún su nivEl dE Estudios 




































































Educación primaria Educación secundaria Educación superior
Otro tipo de empleo



















tivo  de  mujeres  solteras  entre  las  directivas  (aproximada-
mente 70 mil mujeres, cifra muy cercana a la mostrada por 
los hombres, con 83 mil). Este dato muestra la existencia de 
una  importante mano de obra  femenina  independiente que 
presenta  los mismos patrones de actuación que el colectivo 
masculino. 
tabla .  
distribución dE los hombrEs y mujErEs dirEctivos/as y/o EmprEsarios/as 
sEGún su Estado civil. milEs dE pErsonas (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE 
dE 2006)
Empresario/a
Directivo/a no de 
empresa pública, 
y empresario







Soltero 59,45 55,01 83,23 4048,88 4246,56
Casado 289,66 369,50 386,20 5911,78 6957,14
Viudo 3,28 7,32 2,52 49,04 62,17
Separado o divorciado 16,60 22,56 15,43 383,53 438,12
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres
Soltera 16,10 17,65 70,20 2798,88 2902,83
Casada 84,23 113,28 192,78 3969,89 4360,18
Viuda 3,51 7,44 8,77 151,35 171,08
Separada o divorciada 5,90 16,54 14,76 517,83 555,05
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12
La  tabla 6 muestra  los  índices de  incidencia del empleo en 
las mujeres  ocupadas  en  cada  una  de  las  categorías  labo-
rales consideradas según el estado civil en relación con  los 
hombres. La presencia de mujeres,  independientemente de 
su  estado  civil,  sigue  siendo  bastante  escasa  dentro  de  los 
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puestos de  trabajo  relacionados  con  la  toma de decisiones. 
Sin embargo, existen algunas categorías donde la presencia 
de mujeres  es  relativamente más  importante:  directivos/as 
solteros  y  viudos. En  el  caso de  la  viudedad,  las  cifras  ab-
solutas no resultan importantes; sin embargo, en el caso de 

















tabla 6.  
incidEncia dEl EmplEo fEmEnino En los puEstos dE trabajo rElacionados 
con la toma dE dEcisión. (fuEntE: Epa, 2º trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva no de 
empresa pública, 
y empresaria






Soltera 0,40 0,47 1,23 1,01
Casada 0,46 0,49 0,80 1,07
Viuda 0,39 0,37 1,26 1,12
Separada o divorciada 0,28 0,58 0,76 1,07

















Gráfico 7.  
distribución por Edad dE las mujErEs dirEctivas soltEras. (fuEntE: Epa, 















































Gráfico 8.  
distribución dEl EmplEo En cada catEGoría sEGún su Estado civil por 




















































































Otro tipo de empleo









































tabla 7.  
distribución dE las mujErEs dirEctivas y/o EmprEsarias sEGún su 
condición dE madrE con hijos/as conviviEntEs o no. milEs dE pErsonas 
(fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva (no de 
empresa pública) 
y empresaria






Mujer (madre con hijos/
as convivientes) 24,13 31,97 53,90 1196,20 1306,20
Situaciones fuera del 
caso anterior 85,60 122,94 232,62 6241,76 6682,93






Gráfico 9.  
distribución dE las madrEs con hijos/as conviviEntEs En las catEGorías 
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Situaciones fuera del caso anterior
Mujer (madre con hijos convivientes)
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Aunque las madres son el colectivo minoritario en los puestos 
de  trabajo  de  dirección  o  gestión  empresarial,  las mujeres 
empresarias presentan una mayor probabilidad de ser ma-
dres  frente  al  resto.  Tan  solo  hay  que  observar  que  de  las 
mujeres empresarias, el 21,9% son madres, cifra que resulta 
inferior en el resto de categorías (gráfico 10). 
Gráfico 10.  
distribución dEl EmplEo fEmEnino En puEstos dE dirEcción y/o como 
EmprEsarias sEGún su rElación con la matErnidad y la convivEncia dE 
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La  tabla  8  diferencia  el  empleo  de  hombres  y  mujeres  en 
puestos de dirección según su nacionalidad. Evidentemente, 
con independencia de la categoría laboral considerada, el co-
lectivo de mujeres  con nacionalidad española  resulta  supe-








tabla 8.  
distribución dE las mujErEs dirEctivas y/o EmprEsarias sEGún su 
nacionalidad. milEs dE pErsonas (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresario/a
Directivo/a no de 
empresa pública, 
y empresario







Española 353,08 425,40 451,78 9029,58 10259,83
Española y doble na-
cionalidad 3,27 2,71 4,26 64,03 74,27
Extranjera 12,64 26,28 31,34 1299,61 1369,87
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres
Española 106,09 141,49 267,73 6338,82 6854,13
Española y doble na-
cionalidad 1,15 3,49 2,76 72,22 79,61
Extranjera 2,51 9,92 16,03 1026,92 1055,38












tabla 9.  
índicE dE incidEncia dEl EmplEo fEmEnino sEGún su nacionalidad. (fuEntE: 
Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva no de 
empresa pública, 
y empresaria
Directivo no de 
empresa pública 
ni empresaria Total
Española 0,45 0,50 0,89 1,05
Española y doble nacionalidad 0,33 1,20 0,60 1,05
Extranjera 0,26 0,49 0,66 1,03
Total 0,44 0,50 0,86 1,05
El  gráfico  11  muestra  cómo  se  distribuye  el  empleo  entre 

































se  ocupan  las mujeres  inmigrantes;  sin  embargo, mientras 
Gráfico 11.  
distribución dEl EmplEo fEmEnino En puEstos dE dirEcción y/o como 













80% 85% 90% 95% 100%
Empresario
Directivo (no de empresa pública)
y empresario
Directivo (no de empresa pública
ni empresario)
Empleado no empresario o
directivo
Española Española y doble nacionalidad Extranjera
86






riesgo empresarial  y  son promotoras de empleo al  generar 
puestos de trabajo en sus propias empresas. 
tabla 10.  
distribución dE las mujErEs dirEctivas y/o EmprEsarias sEGún su 
nacionalidad Económica o no. milEs dE pErsonas (fuEntE: Epa, sEGundo 
trimEstrE dE 2006)
Empresario/a
Directivo/a (no de 
empresa pública) 
y empresario
Directivo/a (no de 






No económica 6,52 12,15 15,02 145,37 179,06
Económica 9,39 16,84 20,58 1218,27 1265,08
Española 353,08 425,40 451,78 9029,58 10259,83
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres
No económica 1,73 4,11 11,30 120,35 137,48
Económica 1,93 9,31 7,49 978,79 997,51
Española 106,09 141,49 267,73 6338,82 6854,13
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12
tabla 11.  
índicE dE incidEncia dEl EmplEo fEmEnino sEGún su nacionalidad 
Económica. (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva (no de 
empresa pública) 
y empresaria






No económica 0,34 0,44 0,98 1,08
Económica 0,26 0,70 0,46 1,02
Española 0,45 0,50 0,89 1,05


















Gráfico 12.  
distribución dEl EmplEo fEmEnino En puEstos dE dirEcción y/o como 
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tabla 12.  
cinco nacionalidadEs con mayor prEsEncia En El EmplEo fEmEnino para 
los puEstos dE dirEcción y/o EmprEsarias. milEs dE pErsonas (fuEntE: 
Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva (no de empresa 
pública) y empresaria
Directiva (no de empresa 
pública ni empresaria)















4,84 36,04 Italia 4,03 21,43 Ecuador 227,25 20,68
Reino 





0,63 17,25 Colombia 0,88 6,54 Reino Unido 2,25 11,99 Colombia 112,77 10,26
Portugal 0,50 13,82 Brasil 0,73 5,46 Alemania 1,88 10,02 Bolivia 60,89 5,54




1,80 9,57 Argen-tina 59,40 5,40
TOTAL 83,06 61,27 66,17 56,00
En  todos  los casos,  tanto para  las directivas como para  las 
empresarias,  o  para  ambas,  las  inmigrantes  se  encuentran 
concentradas  en  pocas  nacionalidades  aunque  estas  sean 
muy diferentes de unas categorías a otras.











































tabla 13.  
distribución dE las mujErEs dirEctivas y/o EmprEsarias sEGún su actividad 
Económica. milEs dE pErsonas (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresario/a
Directivo/a (no de 
empresa pública) y 
empresario
Directivo/a (no de 






Agricultura 32,00 16,21 10,58 632,48 691,26
Construcción 108,91 97,10 24,33 2156,69 2387,03
Energía, agua y 
extractivas 1,31 1,81 4,40 167,37 174,88
Industria Química 3,06 12,03 19,95 367,57 402,61
Otras industrias ma-
nufactureras 26,65 38,59 33,32 784,38 882,94
Ind. Transformadora 
de metales 22,58 26,08 29,37 963,51 1041,53
Servicios de venta 
al por mayor 9,33 24,12 33,61 412,71 479,77
Serv. venta menor y 
reparaciones 42,05 74,87 117,34 816,35 1050,60
Hostelería 15,96 75,34 63,32 496,92 651,54
Transporte 18,97 17,84 23,78 634,64 695,22
Correos y Teleco-
municaciones 3,91 4,20 8,12 168,32 184,54
II.FF. e Inmobiliaria 11,38 14,72 56,30 251,66 334,06
Servicios a em-
presas 42,83 26,25 14,48 554,25 637,80
Actividades sani-
tarias 11,71 2,48 6,27 283,17 303,62
AA.PP. - - - 711,70 719,31
Educación e inves-
tigación 4,32 4,73 6,34 402,13 417,51
Otros servicios 14,03 18,05 28,27 589,40 649,75
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres
Agricultura 5,22 3,07 3,78 254,12 266,18
Construcción 4,12 8,71 2,37 119,43 134,63
Energía, agua y 
extractivas 0,00 0,19 1,12 28,36 29,66
Industria Química 0,37 1,06 5,08 99,88 106,38
Otras industrias ma-
nufactureras 9,89 8,39 7,08 446,47 471,83
Ind. Transformadora 
de metales 3,88 4,18 6,12 162,87 177,05
Servicios de venta 
al por mayor 3,80 3,81 10,94 219,49 238,04
Serv. venta menor y 
reparaciones 21,17 57,52 145,67 997,65 1222,02
Hostelería 9,33 35,00 43,16 685,30 772,80
Transporte 1,52 2,81 5,02 143,06 152,40
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tabla 13. (continuación) 
distribución dE las mujErEs dirEctivas y/o EmprEsarias sEGún su actividad 
Económica. milEs dE pErsonas (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresario/a
Directivo/a (no de 
empresa pública) y 
empresario
Directivo/a (no de 







municaciones 1,88 1,46 2,73 107,67 113,73
II.FF. e Inmobiliaria 5,01 3,90 16,75 278,83 304,48
Servicios a em-
presas 10,78 9,62 8,03 697,68 726,10
Actividades sani-
tarias 8,04 4,02 4,36 849,93 866,34
AA.PP. - - - 488,36 492,78
Educación e inves-
tigación 6,81 2,34 5,02 723,30 737,46
Otros servicios 17,94 8,84 14,87 1135,58 1177,23
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12
Para  hacernos  una  idea  de  la  situación  relativa  que  ocupa 
la mujer dentro de  las  actividades productivas,  se han  cal-
culado índices de incidencia por género (tabla 14). Las mu-
jeres son relativamente más frecuentes que los hombres en 






















tabla 14.  
índicE dE incidEncia dEl EmplEo fEmEnino sEGún la actividad productiva 
dEsarrollada. (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva (no de 
empresa pública) 
y empresaria






Agricultura 0,42 0,49 0,93 1,04
Construcción 0,67 1,59 1,73 0,98
Energía, agua y extractivas 0,00 0,62 1,50 1,00
Industria Química 0,45 0,33 0,96 1,03
Otras industrias manufactureras 0,69 0,41 0,40 1,07
Ind. Transformadora de metales 1,01 0,94 1,23 0,99
Servicios de venta al por mayor 0,82 0,32 0,66 1,07
Serv. venta menor y reparaciones 0,43 0,66 1,07 1,05
Hostelería 0,49 0,39 0,57 1,16
Transporte 0,36 0,72 0,96 1,03
Correos y Telecomunicaciones 0,78 0,56 0,55 1,04
II.FF. e Inmobiliaria 0,48 0,29 0,33 1,22
Servicios a empresas 0,22 0,32 0,49 1,11
Actividades sanitarias 0,24 0,57 0,24 1,05
AA.PP. 1,00
Educación e investigación 0,89 0,28 0,45 1,02
Otros servicios 0,71 0,27 0,29 1,06
Total 0,44 0,50 0,86 1,05
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10% al  porcentaje medio  del  empleo  femenino  (un  22,9%). 







tabla 1.  
índicE dE distribución dEl EmplEo fEmEnino sEGún la actividad 
productiva dEsarrollada. (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva (no de 
empresa pública), 
y empresaria






Agricultura 14,03 15,91 26,30 28,66 27,80
Construcción 3,64 8,23 8,89 5,25 5,34
Energía, agua y extractivas 9,47 20,25 14,49 14,50
Industria Química 10,70 8,07 20,30 21,37 20,90
Otras industrias manufac-
tureras 27,06 17,87 17,53 36,27 34,83
Ind. Transformadora de 
metales 14,68 13,81 17,24 14,46 14,53
Servicios de venta al por 
mayor 28,93 13,64 24,56 34,72 33,16
Serv. venta menor y repara-
ciones 33,48 43,45 55,39 55,00 53,77
Hostelería 36,90 31,72 40,53 57,97 54,26
Transporte 7,40 13,60 17,43 18,39 17,98
Correos y Telecomunica-
ciones 32,42 25,79 25,20 39,01 38,13
II.FF. e Inmobiliaria 30,54 20,94 22,93 52,56 47,68
Servicios a empresas 20,11 26,82 35,67 55,73 53,24
Actividades sanitarias 40,71 61,91 40,99 75,01 74,05
AA.PP. 40,69 40,66
Educación e investigación 61,20 33,12 44,19 64,27 63,85
Otros servicios 56,12 32,88 34,46 65,83 64,44
Total 22,92 25,42 37,03 41,71 40,57
 +10 32,92 35,42 47,03 51,71 50,57
 -10 12,92 15,42 27,03 31,71 30,57
En negrita las ramas femeninas, en negrita e itálica las ramas masculinas y sin nada las ramas integradas.
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Los  servicios de  venta al por menor  y  reparaciones  consti-
tuyen  la única rama de actividad que puede ser considera-













tructura  productiva  se  han  calculado  índices  de  disimilitud 
de Duncan y Duncan (1955). Dichos índices responden a  la 
siguiente expresión:



































tabla 16.  
índicE dE duncan y duncan. distribución dEl EmplEo fEmEnino sEGún la 
actividad productiva dEsarrollada. (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 
2006)
Empresaria
Directiva (no de 
empresa pública) 
y empresaria

































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































4.2. La ocupación laboral de las empresarias





























ocupaciones  laborales  resulta muy desigual  (tabla 19,  índi-
tabla 18.  
distribución dE las mujErEs EmprEsarias sEGún su ocupación laboral. 
milEs dE pErsonas (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresario/a
Empleado/a no 
empresario o directivo Total
Hombres
DIRECTORES Y JEFES - - 961,30
PROFESIONALES 61,71 1118,00 1179,71
TÉCN. Y PROF. APOYO 40,43 1213,69 1254,12
ADMINISTRATIVOS 15,20 613,73 628,94
TRAB. DE LOS SERVICIOS 33,46 1128,69 1162,15
TRAB. AGRICOLAS 27,83 397,44 425,26
TRAB. MANUALES CUALIF. 156,47 2884,76 3041,23
 OBREROS 28,89 1556,19 1585,09
OCUP. ELEMENTALES 5,00 1380,04 1385,04
Total 368,99 10312,08 11622,83
Mujeres
DIRECTORAS Y JEFAS - - 441,2
PROFESIONALES 24,92 1202,76 1227,69
TECN. Y PROF. APOYO 21,29 973,86 995,16
ADMINISTRATIVAS 11,30 1192,73 1204,04
TRAB. DE LOS SERVICIOS 37,47 1889,14 1926,61
TRAB. AGRICOLAS 3,80 114,51 118,31
TRAB. MANUALES CUALIF. 7,23 214,90 222,13
 OBRERAS 1,18 225,79 226,98
OCUP. ELEMENTALES 2,53 1602,75 1605,28
Total 109,74 7427,87 7979,03
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tabla 19.  
distribución y concEntración dE las mujErEs EmprEsarias sEGún su 
ocupación laboral. porcEntajEs (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 
2006)
I. Distribución I. Concentración
Empresarias
Empleada no 
empresaria o directiva Total Hombres Mujeres
DIRECTORAS Y JEFAS
PROFESIONALES 28,77 51,83 51,00 16,72 22,71
TÉCN. Y PROF. APOYO 34,50 44,52 44,24 10,96 19,40
ADMINISTRATIVAS 42,64 66,03 65,69 4,12 10,30
TRAB. DE LOS SERVICIOS 52,83 62,60 62,37 9,07 34,14
TRAB. AGRÍCOLAS 12,02 22,37 21,76 7,54 3,46
TRAB. MANUALES CUALIF. 4,42 6,93 6,81 42,40 6,59
OBRERAS 3,93 12,67 12,53 7,83 1,08
OCUP. ELEMENTALES 33,61 53,73 53,68 1,36 2,31
Total 100,00 100,00
Para comprender mejor cuál es la diferencia en la colocación 
de  los hombres  y mujeres  empresarios/as  según  su  ocupa-
ción, se han calculado de nuevo los índices de disimilitud de 





















menor  que  con  las  actividades  laborales  no  obstante  sigue 
siendo bastante elevada.
tabla 20.  
ocupacionEs con un mayor porcEntajE dE mujErEs EmprEsarias frEntE 
al rEsto dEl EmplEo. (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresaria Empleada no empresaria o directiva
TRABAJADORAS SS PERSONALES 16,51 EMPLEADAS DOMÉSTICOS Y OTROS 16,02
PROFESIONALES DE APOYO GESTIÓN 
ADMINISTRATIVA 13,57
DEPENDIENTES DE COMERCIO Y ASIMI-
LADOS 9,44
PROF. ASOC. TIT.2 Y 3 CICLO CC. NATU-
RALES Y SANIDAD 10,81 TRABAJADORAS SS PERSONALES 8,74
DEPENDIENTES DE COMERCIO Y ASIMI-
LADOS 9,72
TRABAJADORAS EN LOS SS DE RESTAU-
RACIÓN 6,87
TRABAJADORAS EN LOS SS DE RESTAU-
RACIÓN 7,72
PROFESIONALES DE APOYO GESTIÓN 
ADMINISTRATIVA 6,72
AUXILIARES ADMINISTRATIVOS CON 
ATENCIÓN AL PUBLICO 5,59
AUXILIARES ADMINISTRATIVOS CON 
ATENCIÓN AL PUBLICO 5,44
PROFESIONALES DEL DERECHO 4,67 AUXILIARES ADMINISTRATIVOS SIN ATEN-CIÓN AL PUBLICO 4,29
TRABAJADORAS CUALIFICADOS AGRÍ-
COLAS 2,90
PROF. ASOC. A TIT. DE 1 CICLO. CC. EN-
SEÑANZA 3,85
TRABAJADORAS DE LA MADERA, EBANIS-
TAS, PIEL Y TEXTIL 2,66 PROF. ASOC. TIT.2 Y 3 CICLO ENSEÑANZA 3,32
TRABAJADORAS SS PERSONALES 16,51





























tabla 21.  
ocupacionEs laboralEs quE conforma El colEctivo dE mujErEs 
dirEctivas, índicEs dE distribución y concEntración. milEs dE pErsonas y 





Directiva (no de 
empresa pública 
ni empresaria) Total
DIRECCIÓN DE EMPRESAS DE 10 O MÁS ASALA-
RIADOS/AS 18,02 73,73 91,75
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO CON ME-
NOS DE 10 ASALARIADOS/AS 59,38 3,91 63,29
GERENCIA DE EMPRESAS HOSTELERAS Y RESTAU-
RACIÓN 32,92 1,94 34,86
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS CON MENOS DE 
10 ASALARIADOS/AS 44,59 6,23 50,83
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO SIN ASA-
LARIADOS/AS 143,18 143,18
GERENCIA DE EMPRESAS HOSTELERA SIN ASALA-
RIADOS/AS 38,35 38,35
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS SIN ASALARIA-
DOS/AS 19,17 19,17
Total 154,91 286,52 441,42
Índices de distribución
DIRECCIÓN DE EMPRESAS DE 10 O MÁS ASALA-
RIADOS/AS 11,63 25,73 20,78
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO CON ME-
NOS DE 10 ASALARIADOS/AS 38,33 1,37 14,34
GERENCIA DE EMPRESAS HOSTELERAS Y RESTAU-
RACIÓN 21,25 0,68 7,90
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS CON MENOS DE 
10 ASALARIADOS/AS 28,79 2,18 11,51
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO SIN ASA-
LARIADOS/AS 49,97 32,44
GERENCIA DE EMPRESAS HOSTELERA SIN ASALA-
RIADOS/AS 13,39 8,69
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS SIN ASALARIA-
DOS/AS 6,69 4,34
Total 100,00 100,00 100,00
Índices de concentración
DIRECCIÓN DE EMPRESAS DE 10 O MÁS ASALA-
RIADOS/AS 15,12 24,27 21,69
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO CON ME-
NOS DE 10 ASALARIADOS/AS 41,30 42,88 41,40
GERENCIA DE EMPRESAS HOSTELERAS Y RESTAU-
RACIÓN 31,66 31,05 31,62
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS CON MENOS DE 
10 ASALARIADOS/AS 18,40 19,59 18,54
GERENCIA DE EMPRESAS DE COMERCIO SIN ASA-
LARIADOS/AS 55,29 55,29
GERENCIA DE EMPRESAS HOSTELERA SIN ASALA-
RIADOS/AS 41,90 41,90
GERENCIA DE OTRAS EMPRESAS SIN ASALARIA-
DOS/AS 26,47 26,47
Total 25,42 37,02 31,91
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asociados  a  una  elevada  responsabilidad  generalmente  se 
desarrollan a través de un contrato permanente o una rela-
ción estable, cuestión validada por los datos adjuntos.
tabla 22.  
distribución dE los hombrEs y mujErEs dirEctivos/as-
no EmprEsarios (asalariados/as) sEGún la duración 
dE su contrato. milEs dE pErsonas (fuEntE: Epa, 
sEGundo trimEstrE dE 2006)
Directivo/a (no de 
empresa pública 
ni empresario)
Empleado/a no empresario o 
directivo
Hombres
Permanente 242,03 6024,23 6266,26
 Temporal 12,29 2970,24 2982,53
Total 254,32 8994,47 9248,79
Mujeres
Permanente 74,29 4230,16 4304,45
 Temporal 7,81 2550,49 2558,30




















Gráfico 13.  
porcEntajE dEl EmplEo fEmEnino y masculino dEntro dE cada catEGoría 















































del  empleo  el  porcentaje  es  del  41,25%.  Por  tanto,  es más 
probable que la mujer se ocupe de forma permanente fuera 
de los puestos directivos.
Gráfico 13. (continuación) 
porcEntajE dEl EmplEo fEmEnino y masculino dEntro dE cada catEGoría 











































4.4. La duración de la jornada laboral
Para analizar la dedicación laboral consideramos básicamen-













Gráfico 14.  
porcEntajE dEl EmplEo fEmEnino sobrE El total dEl EmplEo sEGún su 
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tabla 23.  
distribución dE los hombrEs y mujErEs dirEctivos/as y/o EmprEsarios/as 
sEGún la duración dE su jornada laboral. milEs dE pErsonas (fuEntE: 
Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresario/a
Directivo/a (no de 
empresa pública) 
y empresario
Directivo/a (no de 






Completa 361,01 446,47 472,99 9899,59 11180,06
Parcial 7,98 7,91 14,39 493,64 523,91
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres
Completa 98,05 134,19 262,15 5614,35 6108,76
Parcial 11,68 20,71 24,36 1823,61 1880,37











Gráfico 1.  
distribución dEl EmplEo sEGún la duración dE la jornada laboral 
para hombrEs y mujErEs dirEctivos/as y/o EmprEsarios/as. (fuEntE: Epa, 







































tabla 24.  
porcEntajE dEl EmplEo fEmEnino sobrE El total dEl EmplEo En cada 
catEGoría laboral sEGún la duración dE la jornada laboral. (fuEntE: 
Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva (no de 
empresa pública) 
y empresaria
Directiva (no de 





Completa 21,36 23,11 35,66 36,19 35,33
Parcial 59,43 72,37 62,87 78,70 78,21
Total 22,92 25,42 37,02 41,71 40,57
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Gráfico 16.  
distribución dE las horas dEdicadas al EmplEo por hombrEs y mujErEs 














Directivo (no de empresa pública)
y empresario
Directivo (no de empresa pública ii)
1 2 4 6 7 8































tabla 2.  
jornada mEdia para hombrEs y mujErEs dirEctivos y/o EmprEsarios. 
promEdios (fuEntE: Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresario/a
Directivo/a (no de 
empresa pública) y 
empresario
Directivo/a (no de 





Mujeres 42,23 43,76 43,57 34,88
Hombres 46,84 50,06 47,22 41,35





4.5. La existencia de trabajos secundarios
La última característica laboral que se analiza es la existencia 
de trabajos secundarios compatibilizados con los trabajos de 
dirección  y/o de  gestión  empresarial  ya desarrollados  (plu-
riempleo).  Según  la  tabla 26,  lo  frecuente  suele  ser que no 
existan puestos de trabajo secundarios. Al igual que sucedía 
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bajo  secundario  son  aquellas  contratadas  como  directivas, 




tabla 26.  
distribución dE los hombrEs y mujErEs dirEctivos y/o EmprEsarios 
sEGún la tEnEncia dE un trabajo sEcundario. milEs dE pErsonas (fuEntE: 
Epa, sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresario/a
Directivo/a (no de 
empresa pública) 
y empresario
Directivo/a (no de 
empresa pública ni 
empresario)
Empleado/a no empresario 
o directivo
Hombres
Sí 11,13 14,42 14,23 253,11 292,89
No 357,86 439,96 473,15 10140,11 11411,08
Total 368,99 454,38 487,38 10393,22 11703,97
Mujeres
Sí 3,33 2,42 4,29 214,81 224,85
No 106,41 152,48 282,22 7223,16 7764,28










resulta  realmente muy  improbable  tener  un  trabajo  secun-
dario.
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Gráfico 17.  
porcEntajE dEl EmplEo masculino y fEmEnino En cada catEGoría con 

























tabla 27.  
distribución dE las mujErEs dirEctivas y/o EmprEsarias por comunidadEs 
autónomas. valorEs absolutos E índicEs dE concEntración (fuEntE: Epa, 
sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva (no de 
empresa pública) 
y empresaria






Andalucía 16,88 17,87 42,98 1084,75 1162,49
Aragón 3,28 5,06 9,19 208,16 225,67
Asturias 1,99 5,51 9,32 158,41 175,24
Baleares 2,01 5,27 8,02 199,82 215,12
Canarias 3,24 8,07 10,40 330,46 352,17
Cantabria 1,53 1,83 2,52 94,30 100,18
Castilla-León 6,24 4,93 14,94 373,72 399,83
Castilla-La Mancha 5,34 3,95 7,72 256,83 273,84
Cataluña 18,55 39,37 52,75 1331,79 1442,47
Comunidad Valenciana 12,46 23,88 31,19 802,54 870,07
Extremadura 1,78 2,32 9,90 128,97 142,98
Galicia 8,81 12,30 22,74 449,38 493,23
Madrid 15,66 10,43 27,47 1243,22 1296,79
Murcia 2,99 3,15 8,55 216,20 230,89
Navarra 0,99 3,71 6,05 106,93 117,69
País Vasco 6,66 6,55 19,07 385,53 417,81
La Rioja 1,17 0,36 2,30 54,24 58,08
Ceuta 0,00 0,13 0,76 6,91 7,80
Melilla 0,16 0,19 0,63 5,80 6,78
Total 109,74 154,91 286,52 7437,96 7989,12
Índices de concentración
Andalucía 15,38 11,54 15,00 14,58 14,55
Aragón 2,99 3,26 3,21 2,80 2,82
Asturias 1,82 3,56 3,25 2,13 2,19
Baleares 1,83 3,40 2,80 2,69 2,69
Canarias 2,95 5,21 3,63 4,44 4,41
Cantabria 1,39 1,18 0,88 1,27 1,25
Castilla-León 5,68 3,18 5,21 5,02 5,00
Castilla-La Mancha 4,86 2,55 2,70 3,45 3,43
Cataluña 16,91 25,42 18,41 17,91 18,06
Comunidad Valenciana 11,35 15,42 10,89 10,79 10,89
Extremadura 1,63 1,50 3,45 1,73 1,79
Galicia 8,02 7,94 7,94 6,04 6,17
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tabla 27. (continuación) 
distribución dE las mujErEs dirEctivas y/o EmprEsarias por comunidadEs 
autónomas. valorEs absolutos E índicEs dE concEntración (fuEntE: Epa, 
sEGundo trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva (no de 
empresa pública) 
y empresaria






Madrid 14,27 6,73 9,59 16,71 16,23
Murcia 2,73 2,03 2,98 2,91 2,89
Navarra 0,90 2,40 2,11 1,44 1,47
País Vasco 6,07 4,23 6,65 5,18 5,23
La Rioja 1,07 0,23 0,80 0,73 0,73
Ceuta 0,09 0,27 0,09 0,10
Melilla 0,15 0,12 0,22 0,08 0,08
Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Cataluña es la comunidad con un mayor porcentaje de mu-





tabla 28.  
porcEntajE dEl EmplEo fEmEnino En cada catEGoría laboral por 
comunidadEs autónomas. porcEntajEs (fuEntE: Epa, 2º trimEstrE dE 2006)
Empresaria
Directiva (no de 
empresa pública) 
y empresaria






Andalucía 20,52 19,75 36,19 38,64 37,52
Aragón 19,22 29,75 30,72 40,66 39,19
Asturias 20,52 37,80 47,80 40,95 40,70
Baleares 15,67 20,58 36,40 44,79 42,47
Canarias 18,94 30,08 32,62 41,01 39,95
Cantabria 21,73 22,50 32,37 42,02 40,50
Castilla-León 20,11 19,51 34,90 39,79 38,50
Castilla-La Mancha 18,28 23,39 31,45 35,63 34,60
Cataluña 29,17 31,70 36,80 43,20 42,25
Comunidad Valenciana 22,81 25,68 37,73 41,70 40,38
Extremadura 16,37 21,46 42,15 36,85 36,18
Galicia 25,35 31,95 50,21 43,45 42,79
Madrid 25,39 17,40 29,78 45,37 43,90
Murcia 17,44 20,72 38,27 39,62 38,46
Navarra 14,10 32,45 44,22 43,06 41,96
País Vasco 35,79 26,10 42,31 43,12 42,51
La Rioja 31,64 11,35 40,55 41,47 40,51
Ceuta 0,00 8,95 61,23 34,56 34,15
Melilla 40,64 12,22 39,77 31,27 30,71
Total 22,92 25,42 37,02 41,71 40,57
Para concluir este apartado, se ha calculado el porcentaje de 
empleo  femenino  que  existe  en  cada  una  de  las  categorías 
analizadas para  las  regiones españolas  (tabla 28),  señalán-
dose aquellas casillas donde el porcentaje regional supera al 
porcentaje nacional o total. En el caso de los empresarios/as, 































cuentan  con  dicha  experiencia  es  más  probable  que  se 
ocupen en otros puestos de trabajo.














































tabla 29.  
probabilidad dE quE una mujEr sE EncuEntrE EmplEada como EmprEsaria 
y/o dirEctiva frEntE a quE sE EncuEntrE EmplEada En El rEsto dE 




de 16 A 19 años 1,419 0,035 4,133
de 20 A 24 años 2,090 0,000 8,083
de 25 A 29 años 1,104 0,000 3,015
de 30 A 34 años 0,509 0,005 1,663
de 35 A 39 años -0,102 0,543* 0,903
de 45 A 49 años -0,280 0,114* 0,756
de 50 A 54 años -0,248 0,214* 0,781
de 55 A 59 años -0,695 0,001 0,499
de 60 A 64 años -1,174 0,000 0,309
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tabla 29. (continuación) 
probabilidad dE quE una mujEr sE EncuEntrE EmplEada como EmprEsaria 
y/o dirEctiva frEntE a quE sE EncuEntrE EmplEada En El rEsto dE 
situacionEs. (fuEntE: Elaboración propia sobrE datos dE la Epa, sEGundo 
trimEstrE dE 2006)
B Sig. Exp(B)
Nivel de estudios 0,000
Primarios 0,577 0,000 1,781
Secundarios 0,945 0,000 2,572
Estado civil 0,000
Soltera 0,532 0,000 1,702
Divorciada o separada 0,194 0,530* 1,214
Viuda 0,522 0,007 1,685
Condición de inmigrante 0,000
Inmigrante no económica -0,477 0,102* 0,620
Inmigrante económica 1,334 0,000 3,798
Rama de actividad 0,000
Construcción -1,228 0,004 0,293
Energía, agua y extractivas 0,017 0,986* 1,017
Industria Química -0,374 0,475* 0,688
Otras industrias manufactureras -0,319 0,401* 0,727
Ind. Transformadora de metales -0,665 0,122* 0,514
Servicios de venta al por mayor -0,704 0,083 0,494
Serv. venta menor y reparaciones 1,901 0,000 0,149
Hostelería 1,546 0,000 0,213
Transporte -0,319 0,506 0,727
Correos y Telecomunicaciones -0,244 0,648* 0,783
II.FF. e Inmobiliaria -0,610 0,116* 0,543
Servicios a empresas -0,023 0,951* 0,977
Actividades sanitarias 1,180 0,004 3,254
Educación e investigación 1,450 0,001 4,262
Otros servicios -0,384 0,283* 0,681
Duración de la jornada laboral 0,000
Parcial -1,227 0,000 0,293
Constante 3,466 0,000 32,004
* resultados no significativos bajo una probabilidad del 9%. 
log de la verosimilitud 3.100,1 / r2 de cox y snell 0,092 / r2 de nagelkerke 0,229
individuo de referencia: mujer de 40 a 44 años, con estudios superiores pero no de doctorado, que no es madre o convive 
con hijos, de nacionalidad española y que trabaja en el sector agrícola a tiempo completo. 
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El objetivo de este capítulo ha sido conocer cuál es la presen-
cia  y  situación de  la mujer  española dentro de  los  estratos 




Atendiendo  a  las  variables  consideradas,  primero  de  tipo 
personal: la edad, el nivel de estudios y la situación familiar; 
y de tipo profesional, en segundo lugar, relacionadas con el 
puesto  de  trabajo  desempeñado  la  forma de  ejecución  del 
mismo:  la  actividad  económica,  la  tarea  desarrollada  y  la 





















Maternidad:  Las  responsabilidades  parentales  parecen  ser 
un claro freno para la presencia de mujeres como directivas 




Nacionalidad: Pese a  la  importante recepción de  trabajado-







mujeres  provenientes  de  países  pertenecientes  a  la UE-15 
(francesas, italianas) y de China.
Sector de actividad: El colectivo más importante de mujeres 






rectivo y empresarial, hacia  la  realización de  tareas  tercia-
rias de corte tradicional (personales y sociales).






desarrollan  tareas manuales. Esta  situación  se  concreta  en 
la alta vinculación de la ocupación de las mujeres con la ge-











entre  las  directivas  y  empresarias  que  entre  los  hombres. 
Relacionado  con  esto,  la  dedicación  horaria  –que  en  tér-
minos generales es elevada en esos puestos de trabajo– de 
los  hombres  es  superior  a  la  de  las mujeres.  Ambas  cir-
cunstancias  plantean  importantes  cuestiones  acerca  de  la 
conciliación  de  la  vida  familiar  y  laboral,  por  una  parte, 
y  de  la  desigualdad  en  las  condiciones para  la  promoción 
profesional, por otra.
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Existencia  de  trabajos  secundarios:  Los  puestos  de  trabajo 






son  las que  favorecen en mayor medida  la contratación  fe-








evolución  futura. Dentro  de  este  colectivo  aparece un  grupo 





















Muestra  Continua  de Vidas  Laborales  (MCVL),  actualmente 
puesta a disposición por la Seguridad Social a los investiga-
dores/as españoles. 
Perfiles de mujeres 
y hombres directivos: 
una aproximación 
cualitativa 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .





















res y la Toma de Decisión (2007), las mujeres sólo suponen 
un 6% en los Consejos de Administración del IBEX 35, y su 




Adicionalmente,  si  bien  existen  empresas  que  cuentan  con 

































cia,  en  un momento  de  aumento  en  la  demanda de  profe-





















esta  realidad y han empezado a proliferar  iniciativas  legis-
lativas tanto a nivel europeo como nacional. Algunos países 
















presas  cuya  cúpula  directiva  y Consejos  de Administración 
son heterogéneos, es decir constituidos por hombres y mu-
jeres,  el  funcionamiento  es mejor  al  potenciarse no  sólo  la 
diversidad de puntos de vista, la creatividad y la innovación 
empresarial  (Robinson y Dechant, 1997; Tyson, 2003), sino 
también  la  competitivad y  la  rentabilidad económica/finan-










Ocupación en el sector de las TIC (%)
Hombres Mujeres
Directivos TIC 87,8 12,2
Mandos TIC 75,2 24,8
Técnicos TIC 85,6 14,4








Si  bien  existen  investigaciones  relativas  a  la  escasa  repre-
sentación de  las mujeres  directivas  (García  de  León,  1994; 





















5 Empresas punteras del sector TIC
Una compañía internacional de servicios de tecnologías de la información
Una consultoría de gestión líder en management consulting, integración de 
sistemas y tecnología y outsourcing
Una empresa constituida como un mercado de subastas on-line
Una compañia española lider en tecnoligías de la información y sistemas de 
defensa















ra  sexista. Así,  por  ejemplo,  el  hecho de que haya pocas 
candidatas  en  los  puestos  de  partida  para  la  promoción 
(o  bien  porque  ocupan  puestos  de menos  nivel  o  porque 
abandonan con más  frecuencia),  podría  ser parcialmente 
explicado por la organización y condiciones de trabajo del 







































España  tiende a  ser muy homogénea  (un  escaso número 
de  fases  y  de  cambios  de  trayectoria),  indicando  un  de-
sarrollo muy continuo. Por el contrario, la de las mujeres 
directivas muestra  no  sólo  el menor  grado  de  homoge-
neidad de  todas  las  trayectorias analizadas sino  también 
un mayor número de fases diferenciadas y de cambios de 
trayectoria.10 
En  consonancia  con  estos  resultados,  los  testimonios 
apuntan  a  que  la  evolución  profesional  de  las  directivas 
es bastante heterogénea, con muchas fases e incluso múl-
tiples cambios de trayectorias. La mayoría de las entrevis-




destrezas,  habilidades  y  competencias  sino  también  una 
notable  capacidad de  iniciativa  por  parte  de  las mujeres 
directivas. 
Estuve un tiempo en esta empresa de capital riesgo, y unos com-
pañeros míos  del master  estaban  fundando  una  empresa  que 
hace  subastas  por  Internet.  Es  un modelo  como  eBay,  de  su-





















de  la  denominada Sociedad de  la  Información  y  el  Conoci-
miento (la sociedad digital), está marcado además por el rá-
pido crecimiento y el cambio continuo. Muy acorde con está 
























De  los  testimonios  de  las mujeres  también  se  trasluce  que 
particulares circunstancias personales han sido determinan-
tes a  la hora de definir su desarrollo profesional. Al hablar 









yo  tenía  ganas,  es  lógico. Además  yo me había  pasado  años 





Con respecto a  la valoración que  las mujeres hacen de  sus 
trayectorias, y en concreto de su experiencia en puestos di-
rectivos  en  el  sector  TIC,  se  detecta  una  especie  de  duali-
dad. De  acuerdo  con  estudios  anteriores,  que  también han 










nes, marcadas por  el  cambio  y  la  transformación  continua 
resulta enriquecedor y genera satisfacciones.
















como  para  no  defraudar  la  confianza  que  “los  de  arriba” 
han puesto en ellas. 
Es difícil porque muchas veces piensas si merece  la pena o no 










y  que  consigues,  en  cierto modo,  potenciar  de  alguna manera 
también su carrera (OI3)
































Casi  todas  reconocen  que  si  bien  nadie  les  obliga  a  hacer 
sacrificios, “nadie te lo impone”, su realidad diaria le ense-
ña que es necesario pagar un precio y asumir una serie de 




empresas  y  algunas  reconocen una  toma de  conciencia  de 
que hay otras cosas más allá del trabajo. 
Mi marido  también  trabaja muchas  horas,  y  lo  siento menos 















he  querido  estar más  vinculada. He  querido  tener  un poco de 
margen de libertad para poder decir “bueno yo aquí me muevo 




Otro  de  los  sacrificios mencionados  frecuentemente  en  las 
entrevistas es la dedicación. Tienen que decir una gran can-
tidad de horas al  trabajo para poder sacarlo adelante y  lo-
grar  los objetivos. En ocasiones  se  sienten “víctimas de  los 

































porque  le  he  dedicado mucho  tiempo  a  la  empresa.  También 





























todos  estos  sacrificios  y  renuncias  que  se  ven  obligadas  a 








vistas  con objeto de  explicar  la  escasa  representación de 
las mujeres en puestos directivos. De forma prácticamente 
unánime las directivas entrevistadas no perciben que en el 
sector  TIC  haya menos mujeres  que  hombres  en  puestos 




se muchos  ejemplos  de mujeres  directivas:  “En  España 
está esa  idea pero hay una directiva en Google, en Ebay, 
en  IBM,  en  Yahoo,  en Match...  Yo  creo  que  hay muchos 
ejemplos” (OI4). 
Este  tipo  de  percepciones,  como  veremos más  adelante, 
conllevan ocasionalmente a rechazar la existencia de una 
posible  discriminación  por  razón  de  sexo  en  el  sector 
TIC. Sin embargo, y a pesar de este discurso inicial (rei-
teramos, generalizado), a medida que profundizamos en 




En primer  lugar,  y  relacionado  con  lo que  se ha venido en 
denominar “la cronología de  la  incorporación de  la mujer”, 








discriminación desde  el  principio, no  se  si  es positivo. Yo  creo 






































Una de  las  directivas  apunta  como  “entre  las mujeres  hay 
mucho  cinismo”,  para  referirse  a  esas mujeres  que  tienen 
grandes dosis de ambición, que quieren tenerlo  todo y eso, 
señala, no se puede pretender: “En la vida también hay op-
ciones  personales,  seas  hombre  o  seas mujer.  Tú  no  pue-
des pretender  tener  cuatro hijos,  jornada  reducida  y  llegar 
a ser presidente. No puede ser” (OI2). Así, paradójicamente, 
si bien muchos estudios  señalan que  las mujeres no  llegan 
a  puestos  directivos  porque  son menos  ambiciosas  que  los 
hombres, ella señala lo contrario: las mujeres son a menudo 















Otros  testimonios  señalan  que  para  lograr  desarrollarse 
profesionalmente  es  necesaria,  además  de  una  clara  vo-
cación  y  pasión  por  el  trabajo,  una  pareja  comprensiva 
que facilite el ejercicio del trabajo. Estudios anteriores han 


















Entre  los  principales  obstáculos  que  actualmente  dificul-
tan  el  desarrollo  profesional  de  las mujeres  en  el  sector 
TIC,  las  directivas  también  identifican  factores  asociados 
a las clásicas barreras relacionadas con las dificultades de 
conciliar  responsabilidades  personales,  familiares  y  pro-
fesionales.  Para  algunas  los  aspectos  personales  cobran 
prioridad  y  reconocen  que  las mujeres  (a  la mayoría  de 
ellas les ha ocurrido) tienen que hacer sacrificios profesio-
nales en algún momento de sus trayectorias vitales. En este 
sentido  afirman  que  las mujeres  se  enfrentan  a mayores 
obstáculos,  y  que  aquellas  que  hacen malabarismos  con 





el mismo  tren de vida que yo… Verdaderamente yo  soy  súper 
organizada y súper perfeccionista y yo me imagino lo que tiene 








































ver  sacrificada  su  carrera profesional  y hace  el  sacrificio. Creo, 
sinceramente, y aunque suene antiguo, que es así (OI1)
Desde otra perspectiva, subrayan las dificultades que implica 












tal,  económica,  y  a  partir  de  ahí  tienes más  recursos  también 
para  organizar  tu  vida  como mujer  con  hijos.  Tienes más  re-








das  públicas  (la  inversión  estatal  destinada  a  familias  su-
pone el 0.85 del PIB), sólo el 5% del sector privado ofrece 
guarderías para  los empleados y, en realidad,  sólo el 10% 
ofrece medidas  de  flexibilización  horaria  (Cátenon World-
wide Executive Search,  op.  cit. Expansión 2007).  Por otra 
parte, los permisos de paternidad son todavía escasos en el 
sur de Europa, si bien en España como consecuencia de la 

































Sin  embargo, de  forma paralela,  emerge  la otra  cara de  la 
moneda de la tan traída flexibilidad. Así, señalan que cuando 
las mujeres solicitan, por ejemplo, una reducción de jornada, 
“se  sabe  que  no  se  cuenta  con  ella  para  proyectos  impor-
tantes, al final no es bueno para la mujer porque no se está 
aprovechando todo el potencial” (OI1). Por lo que al final, esa 
aparente  flexibilidad  (versus  presentismo),  continúa  resul-
tando perjudicial para aquellos (generalmente aquellas) que 
hacen uso de  estas  fórmulas,  al  perder  visibilidad  en unas 
empresas que  todavía no están preparadas para premiar o 
promocionar a empleados que “no están”.
Por  otro  lado,  señalan  las  dificultades  que muchas  veces 
emergen a la hora de delimitar los márgenes entre el tiempo 














ciarse  al  hecho de  que para muchas  personas  la  profesión 




diez  ¡pero se me pasan volando!”  (OI1). Es por  tanto difícil 
marcarse  límites y diferenciar claramente el  tiempo de  tra-
bajo y el tiempo para dedicar al ámbito personal. 
Además  de  los  factores  citados  hasta  el momento,  y  en 
consonancia  con  el  ya mencionado  informe Mujer y Em-
pleo. Opciones y Decisiones,  los  principales  factores  ex-
plicativos  de  la  escasa  representación  de  las mujeres  en 
puestos directivos son la cultura empresarial organizativa 
y los factores relativos a la homosociabilidad. El siguiente 
testimonio,  si  bien alude  inicialmente a  la posible menor 
cualificación  de  las mujeres  con  respecto  a  los  hombres, 
en  tanto  factor  explicativo  de  su  escasa  representación 
en puestos directivos, pronto  señala  la  importancia de  la 
cultura  organizativa  a  la  hora de  explicar  las  diferencias 
por sexo.






razón para que  todavía  seamos  tan  reticentes  ¡Pero bueno  es 
la cultura! Yo creo que el hecho de que sean hombres  los que 





ferentes  trayectorias  de  hombres  y mujeres,  la  existencia 
de  una  cultura  corporativa  fundamentalmente  dominada 
por  valores masculinos  (homosociabilidad).  La  noción  de 
homosociabilidad,  acuñada  por Kanter  (1977),  expresa  la 
avidez  de  los  hombres  por  establecer  relaciones  entre  sí 
(excluyendo a  las mujeres)  al  sentirse más  cómodos  entre 
pares. Como consecuencia, la homosociabilidad y las pode-
rosas redes  informales masculinas parecen constituirse en 
factor  clave  a  la hora de  entender  la  desigual  representa-
ción de hombres y mujeres en puestos directivos. Un testi-
monio lo resume de la siguiente forma: “Yo no me considero 







(2002),  puede  clasificarse  entre  la  de  las  insiders,  es  decir 
aquellas que acceden al puesto desde dentro (a través de la 
promoción interna), y  la de las outsiders, que acceden a su 
puesto  por  invitación  en  virtud  de  su  experiencia  previa  o 
especialidad. Tanto si han accedido a su puesto a través de 
una u  otra  vía,  las  entrevistadas  coinciden  en  señalar  otra 
dimensión de  la cultura organizativa,  la  importancia de  los 
contactos  personales  y  la  promoción  informal,  que  puede 
constituirse como un claro obstáculo para el desarrollo pro-
fesional de las mujeres. A través del siguiente testimonio una 
directiva  reconoce  haber  accedido  a  su  puesto,  como una 
outsider, a través de contactos personales: “A través de otra 







como  la  vía de acceso a  los puestos de dirección  está  en 
gran medida, determinada,  influida por  el papel de  las  y 
los mentores, personas que “apadrinan” y/o “amadrinan” 
, y aconsejan durante el  curso del desarrollo profesional. 
Algunos  de  los  testimonios  señalan  el  papel  jugado  por 







forma  parte  de  nuestra  cultura  corporativa.  Pero mentores, 
pues no. No quiero parecerme al Fernando Alonso que siem-
pre se está quejando (risas) de que nadie le apoyó. Yo creo que 











en este  sentido  (jefes/as generalmente con una “cierta  sen-








que  tiene  confianza  en  que  lo  vas  a  hacer  bien.  Igual  en  este 
momento piensas, ella tiene más confianza en mí que yo, porque 
tienes esta duda existencial cuando vas a coger más responsa-
bilidad.  Los mentores,  normalmente,  no  son  tus  jefes  directos. 










muchas directivas han  tenido generalmente  “muchas  jefas”, 
y la experiencia ha sido positiva, los mentores han sido gene-
ralmente hombres. En este sentido se apunta a lo beneficiosa 
















a  través  de  ir  contestando  un  anuncio  en  un  periódico,  sino 
que ha sido a través de alguien que me conocía, que pensaba 
que me  podía  interesar.  Y  los  estudios  e  investigaciones  de-
muestran que  las ofertas de  trabajo no son más que un 20% 
de  las  ofertas  reales.  Entonces  es  fundamental mantener  tu 



















pendientemente  de  sus  estrategias  personales,  las mujeres 































monios manifiestan un  rechazo  al  “politiqueo”  y  una  clara 
preferencia por una cultura organizativa “limpia”, basada en 
aspectos explícitos y formales. 




me  gusta  cuando  hay  demasiada  política  en  la  empresa, mas 


















de  las empresas  (especialmente a  través de  las nuevas  tec-



































Sí,  si  lo  es  de  hecho.  Claro,  que  es  perjudicial,  absolutamente 
perjudicial... y estoy segura que pasa en la mayoría de las com-












El  quedarse  o  no  quedarse más  horas,  y  el  asistir  o  no  a 
reuniones  convocadas  en  horario  tarde-noche,  no  es  real-




















las mujeres  deben  estar  en  los  consejos  de  administración  en 





puede  ser,  yo  creo que  si  eso  llega  a  ser  ahora que  estoy más 
preparada  creo  que me habría  ido  directamente  a  poner  una 




necesario  introducir  brevemente  algunos  aspectos  relati-
vos  a  la  naturaleza  de  la  cultura  corporativa  así  como  a 
las  habilidades  que más  valoran  las  directivas  del  sector 
en sus equipos de trabajo. En esta sección investigamos la 





y  flexibilidad  (estructura de  la empresa, organización, vi-
sión y cultura corporativa), nos aproximamos al concepto 
de  talento  que  impera  en  la  empresa  (que  podría  incluir 
desde el número de horas en la empresa o visibilidad a la 














Yo  creo  que  depende  de  los  sitios,  pero  con más  tendencia  a 
vertical.  Depende  de  los  sitios  porque  esta  compañía  es muy 
grande, hay áreas que tiene una tendencia a hacer un montaje 
más democrático, en la manera en que desarrollan su actividad; 
y otras áreas que  tienen  tendencia, e  incluso necesidad de ha-
cer un montaje más autocrático, porque según que momentos y 
según que ámbitos. Igual tampoco te puedes poner a preguntar 

















da  la  gana,  porque pienso  que  es  lo mejor  y  punto”.  Pero no, 
tienes que compaginar, balancear,  lo global  con  lo  local… Eres 
muchas veces un amortiguador (OI2)
Algunos  testimonios  señalan  las  dificultades  que  este  tipo 
de cultura organizativa, “horizontal-participativa”, conlleva. 
Estas  se  ponen  especialmente  de manifiesto  a  la  hora  de 
adoptar decisiones ya que, como se señala, “al final siempre 
tiene  que haber  una  cierta  jerarquía”  (OI3).  En  las  empre-
sas del sector TIC parece primarse tanto la deliberación y la 
negociación,  como  el  debate  y  la  descentralización.  Señala 
que la tarea principal del jefe/a es: “hablar al principio para 
enfocar un poco la cosa. Pero luego es totalmente plano, en 
el  del  sentido  de  que habla  la  persona  que  tiene  la mayor 
información y es  la más experta en el  tema”  (OI4). Pero, al 
mismo  tiempo,  todas  coinciden en  señalar que una  cultura 




El  concepto  de  talento  que  impera  en  las  empresas,  de 
acuerdo con el autor de Leonardo da Vinci y su Códice para 
el Liderazgo, está influido por el tipo de entorno que prime 
en el  sector. En  tanto en cuanto en el  sector TIC primaría 
un entorno Leonardesco, en oposición a los Tayloristas, los 
talentos  que  tenderían  a  fomentarse  y  valorarse  serían  la 
iniciativa,  la vocación, el dinamismo o el aprendizaje  (Cu-
beiro, 2007). 
Además de  señalar  estos  talentos,  los  testimonios  apuntan 










































cultura organizativa,  al  ser un  sector  inmerso  en  el  cambio 
constante,  se  valora  también mucho  la  capacidad de apren-


































Talentos más valorados por la empresas sector TIC
La iniciativa y la innovación
Vocación (pasión, hobbie)
El dinamismo
La capacidad de superación y la resistencia
La capacidad de aprendizaje continuo
La flexibilidad y la capacidad de adaptación
El conocimiento tecnológico (la formación)
La capacidad de influencia (de generar negocio)
El sentido de la responsabilidad y gusto por el savoir faire
Resistencia a la frustración 
La capacidad para trabajar en equipo
La capacidad de sacrificio







































llevaba  comunicación,  ahí  sí  tenía  claro que  tenía que  ser una 









¿Hasta  que  punto  la  asociación  de  capacidades/talentos  a 
hombres y mujeres no está basada únicamente en estereo-
tipos?  ¿Existen  realmente,  en  función  del  sexo,  capacida-
des inherentes y distintivas de unos y otras? Para tratar de 
aproximarnos  a  estas  preguntas  analizamos  los  atributos 
asociados a un buen directivo-líder, así como los posibles es-
tilos de gestión y liderazgo de las directivas entrevistadas.
Investigaciones  anteriores  han mostrado  que  hay  grandes 
similitudes en los rasgos definitorios, habilidades y compor-
tamiento,  de  las mujeres  y  los hombres directivos,  además 
de poner de manifiesto que el estilo de liderazgo no es total-







la  terminología de Kanter  (1977); o  incluso mujeres bajo el 
denominado  “síndrome de  la  abeja  reina”,  que  al  sentirse 





zan un modelo Taylorista  o Fordista,  enfatizando  la direc-
















deseo  constante  de  superación  (que  sea  responsable  para 
cumplir los objetivos y que sepa funcionar bajo presión). 
La determinación, el coraje y la pasión de la que hablan mu-























como un  atributo  fundamental.  El  saber  sacar  lo mejor  de 
los demás,  infundiendo energía  a  la  vez que  transmitiendo 
serenidad, y delegando aunque sin dejar de marcar la pauta. 



























RESPETO A  LAS 
PERSONAS/TRABAJO  
VALORAR INICIATIVAS - SACAR 
EL POTENCIAL / DISPONIBILIDAD 
PARA DELEGAR 
DISPOSICIÓN Y ACTITUD DE 
SERVICIO A LOS DEMÁS 
VALORAR RECURSOS Y 
CAPACIDAD DPARA MOTIVAR
EMPATÍA HACIA LOS 
SUBORDINADOS
CAPACIDAD DE INFLUENCIA Y 




TENACIDAD / PERSEVERANCIA 
ADAPTACION AL CAMBIO / 
ESPIRITU INNOVADOR 
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Como  ya  se  ha  señalado,  la  literatura  al  respecto  plantea 
cómo una serie de rasgos han estado tradicionalmente aso-
ciados  a  los  hombres  que  dirigen,  y  han  dirigido  durante 
décadas, grandes compañías. Se ha puesto de manifiesto que 
los  estereotipos  de  género  entre  los  directivos  y  directivas 
emergen cuando, de forma abstracta, se atribuyen una serie 
de características de dirección a hombres y mujeres; siendo 







Trabajos más  recientes,  como  el  de  Castaño  y  Laffarga 
(2006), ponen de manifiesto que el género, en tanto crea-
ción cultural, asigna cualidades, atributos y/o comporta-
mientos  diferentes  a  hombres  y mujeres.  Así, mientras 
que a los hombres se les suelen atribuir características y 
comportamientos de  “agresividad,  independencia,  ambi-
ción,  asertividad,  racionalidad,  capacidad  analítica  y  de 
decisión,  compromiso  con  la  tarea,  capacidad  de  impo-
nerse”, a las mujeres se les atribuyen las contrarias: “dul-




Como  consecuencia,  a menudo  se  generaliza  y  se  apunta 
que  los hombres  tienen visión a  largo plazo,  son ambicio-
sos y tienen un mayor poder personal; mientras que de las 
mujeres, se afirma que son flexibles y desarrollan su labor 
en  equipo, mostrando  además mayores  dosis  de  empatía 
(son más abiertas y fomentan la participación de todas las 
personas del equipo). Pero ¿qué opinan nuestros informan-
tes?  ¿Tienen  hombres  y mujeres  directivos  cualidades  de 
líder  diferentes?  ¿Confían  las mujeres  directivas más  en 
la  cooperación  que  en  la  competencia?  ¿Es  cierto  que  fo-
mentan más  el  trabajo  en  equipo?  ¿Ven  la  capacidad  de 




las mujeres  directivas  se  constituyan  en  agentes  de  cam-
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bio  estratégico  en  el  sector  TIC  (como  señalan  Chinchilla, 
Poelmans y León, 2005), por ejemplo, implantando una vi-
sión “verdaderamente humanista”  (basada en capacidades 
emocionales)  de  la  empresa?  ¿O  como  apunta, Dillares et 
al. (1998), las mujeres que han podido acceder a niveles de 
dirección  lo  han  hecho  a  condición  de  adoptar  conductas 
masculinas?

















gente  que  te  va  confiando  cada  vez más… Cree más  en  ti  y 
te va dando cada vez más  responsabilidades,  y entonces vas 
ganando  responsabilidades,  pero a  veces  te  sientes un poco, 
como poco  capacitado.  Si  puedes  estar  respaldado,  pero  eso 





aprender durante  el  camino. Y bueno,  pues,  yo  creo que  los 
entornos de  las grandes  compañías,  como es el que estamos 







tinuo  debido  al  entorno  cambiante  en  el  que  se mueven 
y, en este sentido, no dudan en reconocer ciertas  insegu-
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nuevos  retos,  a  “un mundo  completamente  nuevo”  (OI3), 
de forma continuada. 






















Consideran  fundamental  el  bienestar  de  su  equipo,  por  lo 
que  se  interesan  tanto  por  cuestiones  profesionales  como 
personales.  Tratan de  escuchar  y  de  saber  por  qué  las  co-
sas, en un momento determinado, no van  todo  lo bien que 









el  grifo”. Pues perfecto,  yo  creo que al  final  si  tú  confías  en al 
















Las mujeres directivas  lideran desde  la  confianza al  con-
siderar  que  trae más  recompensas  que  hacerlo  desde  la 
supervisión  y  el  control.  Además,  y  a  pesar  de  las  difi-
cultades,  fomentan  el  trabajo  en  equipo  y  promueven  el 
consenso. 
Todos  decimos,  en  teoría,  que  es mejor  trabajo  en  equipo, 
horizontal,  que  es mejor  unir.  Pero  se  hace  complicado,  al 
final siempre tiene que haber una cierta  jerarquía. Y yo creo 
que  debe  haber  una  cierta  jerarquía.  A mi me  gusta mucho 
el trabajo en equipo, me encanta, y bien sabe mi equipo, que 
son prácticamente todo hombres, que yo no tomo una decisión 




ya  lo  he  oído,  pero  al  final  esta  es  la  ejecutiva… En  ocasio-
nes  también es  frustrante el no conocer a  tu equipo como  te 














objetivos  a  cumplir  claros  y  evitando  contradicciones  entre 
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Parecen mostrarse muy  cautelosas  y  sinceras,  además  de 
competir de forma suave, sin llevarse a nadie por delante y 
dejando la agresividad a un lado. 
Yo  creo  que  lo  importante  es  la  cautela,  recocer  las  propias 
limitaciones,  empujar  suave  y  la  transparencia. Me  parece 
siempre bien si va a mejor, más responsabilidad. Obviamente, 
lo  que no me gustaría  seria un  salto  con demasiada  respon-
sabilidad para el que no esté preparada ¿sabes? Por que eso 
si  que  lo  veo  peligroso.  Lo  veo  peligroso  para  todos.  Lo  veo 



















Algunas  apuntan  a  la  posibilidad de  que hombres  y muje-
res  tengan diferentes  estilos  de  dirección,  siendo  el  de  los 
primeros  de  una naturaleza más  autocrática  que  el  de  las 
segundas.
Creo que existe otro tema, que es que la forma de dirigir de las 
mujeres no  la comparten  los hombres. Eso que  te digo que  las 
mujeres  están un poco más  orientadas  a  la motivación,  orien-
tadas al mutuo entendimiento, al establecimiento de una buena 
relación; mientras que si quieres, tradicionalmente, la forma de 









hasta  eficacia  en  términos  de  iniciativa,  gestión  del  tiem-
po,  toma de  decisiones  o  autocrítica  (Chinchilla,  Poelmans 




Estilo de dirección de las mujeres directivas
Alto grado de empatía (solidaridad)
Visión más global
Mejor gestión del tiempo (más organizadas)
Capacidad de síntesis
Dosis de humildad
Flexibilidad (adaptación al medio)
Confianza en el equipo 
Saben delegar
Lideran desde la confianza
Respetuosas
Saben escuchar (disposición de servicio a los demás)
Fomentan trabajo en equipo
Promueven el consenso
Dan ejemplo
Grandes dosis de sacrificio (dan ejemplo)
Competitividad (suave)
Estilo de dirección más democrático
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porque  sea  una mujer.  Es  que no  cabe  en  la  cabeza. Nosotros 
hemos  hecho  un  estudio  salarial  exhaustivo,  hemos  ido  com-
parando grupos,  teniendo en  cuenta variable de  formación, de 
antigüedad, y de evaluación de desempeño anual, y hemos  ido 
viendo qué  evolución ha habido de  las mujeres  en  salarios  en 
comparación a la de los hombres, y no hay diferenciación signi-
ficativa. Hay veces que te puedes encontrar a un hombre y decir: 
“!Anda que no  está  desplazado  este!”. Es  un hombre,  y  puede 
haber casos concretos, pero es irrelevante (OI5)
A pesar de que la totalidad de las mujeres entrevistadas afir-
men  sentirse  satisfechas  con  su  salario,  la  discriminación 
en términos de retribuciones entre hombres y mujeres en el 
desempeño de una misma categoría profesional es un hecho 


















La mayoría  de  las  directivas  no  reconocen ningún  tipo  de 
discriminación en el sector y consideran que se desarrollan 





























7.1. Corresponsabilidad para la conciliación
Con objeto  de  introducir  la  problemática  de  la  conciliación 

















Los  directivos  pueden  tener menos  problemas  de  concilia-
ción que sus homólogas femeninas (ya que al ser las tareas 





en  cuanto  su  capacidad  económica  les  facilita  la  búsqueda 
de ayuda externa para llevar a cabo las tareas del hogar, el 




































horas,  lo que  importa es el  trabajo hecho”,  todas  terminan 

















Como  consecuencia,  la mayoría  de  las  directivas  reconoce 
que  a  pesar  de  que  en  sus  empresas  no  se  han puesto  en 



































riódicos,  en prensa  empresarial,  y  luego  internamente  tenemos 
muchos canales y empezamos ya a mentalizar a  la gente de que 
estamos  trabajando en esta dirección, que nos queremos alinear 










































A preguntarle  sobre  las posibles  reticencias ante estas me-
didas de  igualdad de género, señala que a pesar de que en 
el  panorama  español  todavía  persiten  reticencias  “vergon-
zantes”, en la empresa no las están encontrando, aunque la 
tarea obviamente no está exenta de dificultades. Sin lugar a 
dudas este  testimonio  es además de  interesante muy espe-
ranzador. 






















así  señalan  que  la  competitividad  empresarial  se  produce 
cuando se gestiona de manera eficaz el talento de la plantilla. 
Argumentan,  así,  que  en  las  empresas TIC  se  apuesta  por 































mente  admisibles  y,  en  términos  generales no  sólo  son 



























cambios.  A  veces  no  es  porque  seas  el más  capacitado,  pero 
el  que  representes  a  esa minoría,  o  en  el  caso  de España,  el 
que haya una representación de todos los países es por el bien 
común, y  se guía por otros objetivos… A  lo mejor es un poco 
como  el  tema  de  las mujeres  en  los  consejos  de  administra-
ción  ¿Es  bueno  que  se  obligue?  ¿porque  la  empresa  privada 
tampoco  la  puedes  obligar  a  que  tenga mujeres?… Pero  creo 
que el hecho de que haya mujeres es también un reflejo de la 
sociedad. Si tú eres una empresa y en tu Consejo de Adminis-








resto de  las mujeres. Yo  creo que  lo que habría que hacer  es 
que hubiese suficientes mujeres como para que esas cuotas no 















res estuviesen “donde tienen que estar, porque lo merezcan y 
lo valgan, y no porque las hayan ido a buscar” (OI3). Es decir, 




















Me  encantaría  demostrar  que  podemos  estar  porque podemos 
estar ¡es que lo estamos demostrando! (OI5)
Otras  directivas  rechazan  las  cuotas  pero,  porque  no  sólo 





tienes  exactamente  los mismos  talentos  en  una mesa,  yo  creo 













La  presencia  de mujeres  en  las  cúpulas  directivas  del  teji-
do empresarial sigue siendo escasa con respecto a la de los 
hombres. En este capítulo se han analizado, utilizando para 
ello un abordaje de  tipo  cualitativo,  las barreras  y  factores 
que  impiden  que  las mujeres  accedan  a  la  cúspide  de  las 
estructuras profesionales. Tras el análisis, hemos podido es-
tablecer las siguientes conclusiones:
•   La  evolución  profesional  de  las  directivas  españolas  es 
heterogénea, lo que les ha permitido desarrollar una gran 
capacidad de  adaptación a  los  cambios.  Las  circunstan-
cias personales (pareja, familia, hijos e hijas, etc.) influyen 
(positiva  o  negativamente)  en  la  conformación  de  estos 









sí  se  identifican  una  serie  actitudes  (implícitas  y  explí-



























yoritariamente compuesto por hombres)  se  limitan  las 







•   El  talento más  valorado  en  las  empresas  del  sector TIC 











mujeres  o  con  hombres.  Las  cualidades  de  una  buena 
o  un buen directivo-líder  son,  por  tanto,  comunes  para 
ambos, aunque se identifican algunas como “femeninas”: 
mayor  capacidad  de  visión  “global”, mejor  gestión  del 
tiempo, organización, visión estratégica, humildad y em-
patía.  Respecto  a  las  estrategias  de  dirección,  aquellas 
percibidas como propias de las mujeres son: la capacidad 
de  escucha,  la  flexibilidad,  la  confianza  en  el  equipo,  el 
respeto,  la delegación  cuando es necesaria,  y  la promo-
ción del consenso.








mujeres.  Esta  situación  ha  provocado  que  emerja  una 











•   Existe  un  discurso mayoritario  contrario  al  sistema  de 
cuotas por considerarlo no sólo perjudicial para  las mu-
jeres, sino también una medida discriminatoria. Sólo una 
minoría  considera  que  estas medidas  (transitorias)  son 
necesarias o positivas. 
Si  bien no  se debe  restar  importancia al  intento de promo-
ver una “toma de conciencia” en las empresas del sector TIC, 
encaminadas  fundamentalmente  a promover  la  igualdad de 
oportunidades entre hombres y mujeres, el siguiente paso de-
bería ir encaminado a poner en marcha iniciativas de carácter 
formal para promover  empresas  (verdaderamente)  flexibles. 
En  este  sentido,  algunas  empresas promueven diversas  fór-
mulas de conciliación entre las que se encuentran la reducción 
de horarios de trabajo (generalmente que no exceda las 18h), 












las  horas  de  trabajo  del  tiempo de  ocio),  sino  que  además 






TIC  se  debería mirar  a  países  europeos,  como Finlandia, 
Dinamarca o Suecia, más avanzados y  ejemplarizantes  en 
esta materia  al  ofrecer mayores  cuotas  de  flexibilidad  en 
su cultura empresarial y considerarse “paraísos” en mate-
ria de conciliación (al ofrecer por ejemplo flexibilidad tanto 
al  inicio  como  al  término  de  la  jornada  o  la  acumulación 
de  tiempo  de  trabajo  canjeado  por  vacaciones).  Frente  a 
la  tradicional “eterna”  jornada  laboral de  las empresas en 
nuestro país, estas medidas innovadoras generaran un ma-
yor  sentimiento  de  responsabilidad  y motivación  hacia  el 
trabajo y hacia la empresa (además de menores niveles de 
estrés y absentismo). 
Las  nuevas  tecnologías  pueden  jugar  un papel  crucial  a  la 



























ámbito  personal  ni  en  el  profesional,  tampoco deben auto-
limitarse en su trayectoria vital. Las mujeres deben intentar 
trabajar  en aquellas  áreas  y  sectores que más  les  gusten y 
en  los  que  tengan mayores  posibilidades  de hacerlo mejor, 
siempre teniendo presente que deben estar preparadas para 
asumir  que  toda  elección  conlleva  una  serie  de  renuncias, 
tanto personales como profesionales. 





un  esfuerzo por  cambiar  las  cosas  desde dentro  de  las  or-
ganizaciones, de acuerdo con sus intereses (que al final son 
los de todos, hombres y mujeres). Señalan cómo además del 
“empuje”  actual  de  las mujeres,  los  hombres  pueden  estar 
“echando el freno” debido fundamentalmente a que nos en-
contramos ante un emergente modelo de igualdad. 
Además  de  ver  el  futuro  en materia  de  igualdad  con  es-







contribuir  a  promover  la  igualdad  de  género  en  puestos 
directivos se organizarían en torno fomentar el mentorazgo 
y  la  creación  de  redes  de  apoyo  entre mujeres  directivas, 
y  dar  publicidad  a  las  historias  de  éxito  (role models),  ya 
que a través de ellas se podrá motivar mucho a las mujeres 




de las mujeres en la 
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Ocuparse  de  este  problema desde  las  ciencias  sociales,  ha 
implicado tener que considerar una multiplicidad de dimen-
siones. Una de ellas  comprende  los  factores  sociodemográ-





Otra dimensión esencial  es  la que se  refiere a  las  trayecto-
rias  profesionales. En  este  terreno,  destaca  el  denominado 
“techo de cristal” y su repercusión sobre  la promoción a  la 
alta dirección de las empresas (Alimo- Metcalfe, 1995; Wirth, 




















dominantes  tanto dentro  como  fuera de  las  empresas. Kan-
ter,  en 1977 y Hite,  en 2000,  documentaban que  los direc-
tivos no  saben  tratar a  las mujeres  como  iguales,  tendiendo 








puestos de  responsabilidad en  las  empresas es  considerada, 
cada vez más, como un factor clave desde la perspectiva de la 
diversidad. Trabajos como los de Kandola y Fullerton (1998) o 
























determinantes, dada  la  “volatilidad empírica” de  la materia, 
ha  llevado a  la  coexistencia de posicionamientos  contradic-
torios. Así, mientras que algunos autores defienden que hay 
estilos de dirección o  liderazgo que  se  identifican de  forma 
más amplia con los hombres y con las mujeres (Kanter, 1977; 
Rosener, 1990 y 1995; Vinnicombe, 1995; Reskin, 2000; Bur-







a  nivel  europeo  y  nacional.  La  legislación  europea  contra 
la discriminación viene  favoreciendo  la consideración de  la 
diversidad y  la  inclusión de mujeres en  los consejos de ad-
ministración  y  las  cúpulas  directivas  de  las  empresas.  En 
España, la Ley de Igualdad (2007) y el Código de Recomen-











encuentran  en  alguna  de  las  siguientes  situaciones:  a) 
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detentan una posición  con  responsabilidad directiva;  b) 
posición de responsabilidad directiva en una empresa de 
la  que  forma parte  significativa  de  la  propiedad;  c)  son 
consejeras/os independientes (se excluye a las consejeras 
dominicales, así como a empresarias/os y autónomas/os).
•   La  encuesta  se  aplica  a mujeres  y  hombres  en  puestos 
similares  en  las mismas  empresas.  Permitiendo  así  es-














estudios,  situación  familiar),  como profesionales  (profe-
sión, departamento, número de personas a su cargo, for-
ma de acceso al puesto, condiciones de trabajo, etc.)
•   Importancia  estratégica  de  la  corresponsabilidad  en  la 































mujeres  y  hombres  en  las mismas  empresas  y  con  cargos 














superposición  de  posicionamientos  formales  (institucio-
nales) o el rechazo (directo o subyacente) a las cuestiones 
de género. 












incidir  sobre  los  resultados  de manera  transversal  (sec-

































anuarios  del  Directorio  de  Consejeros  y Directivos  (DICO-
















del Mercado de Valores  (CNMV)  se  creó una base de datos 
(en Access) de las empresas. Este trabajo, que se realizó en-




blas  “relación”,  en  las  que  se  incluyeron  datos  relativos 
a la persona, empresa y cargo, tal como se muestra a con-
tinuación: 
codificación dE los campos dE la basE dE datos dE EmprEsas
Empresa Incluye CIF, nombre, teléfono, dirección...
Persona-sociedad Incluye los códigos asignados a los nombres de las personas o 
sociedades que forman parte del gobierno corporativo de las em-
presas (y los representantes en el caso de que sea una sociedad)
Pertenece Incluye los códigos asignados a Consejo de Administración 
(CA=1) y al equipo directivo (ED=2)
Consejero Incluye los códigos asignados a la tipología de consejeros/as que 
ha sido previamente definidos (consejero ejecutivo=1, consejero 
dominical=2…)
Cargo Incluye los códigos asignados a la tipología de cargos que ha sido 
previamente definida
Comité Incluye los códigos asignados a la tipología de comités que ha 
sido previamente definida
Cargo-comité Incluye los códigos asignados a la tipología de cargos existentes 
en los comités que ha sido previamente definida
Fecha primer nombramiento Incluye la fecha










númEro dE EmprEsas por sEctorEs y subsEctorEs incluidas En la basE 
dE datos
SECTOR: 1. PETRÓLEO Y ENERGÍA SECTOR: 4. SERVICIOS DE CONSUMO
Subsector: 1.1 Petróleo 2 Subsector: 4.1 Ocio, Turismo y Hostelería 3
Subsector: 1.2 Electricidad y Gas 6 Subsector: 4.2 Comercio Minorista 1
Subsector: 1.3 Agua y Otros 1 Subsector: 4.3 Medios de Comunicación y Publicidad 5
SECTOR: 2. MATERIALES BASICOS, 
INDUSTRIA Y CONSTRUCCIÓN Subsector: 4.4 Transporte y Distribución 3
Subsector: 2.1 Mineral, Metales y Transfor-
mación 8 Subsector: 4.5 Autopistas y Aparcamientos 3
Subsector: 2.2 Frabricación y Montaje Bie-
nes de Equipo 8 Subsector: 4.6 Otros Servicios 2
Subsector: 2.3 Construcción 6
SECTOR: 5. SERVICIOS FINANCIEROS E 
INMOBILIARIOS
Subsector: 2.4 Materiales de Construcción 3 Subsector: 5.1 Banca 20
Subsector: 2.5 Industria Química 2 Subsector: 5.2 Seguros 2
Subsector: 2.6 Ingeniería y Otros 4 Subsector: 5.3 Cartera y Holding 10
Subsector: 2.7 Aerospacial - Subsector: 5.4 SICAV -
SECTOR: 3. BIENES DE CONSUMO Subsector: 5.5 Inmobiliarias y Otros 21
Subsector: 3.1 Alimentación y Bebidas 10
SECTOR: 6. TECNOLOGÍA Y 
TELECOMUNICACIONES
Subsector: 3.2 Textil, Vestido y Calzado 7 Subsector: 6.1 Telecomunicaciones y Otros 7



























El  trabajo  de  campo,  consistente  en  la  realización  de  en-
cuestas a la muestra de directivas y directivos seleccionados, 




Primera Fase: Mujeres Directivas
Las mujeres con un puesto de responsabilidad directiva cons-
tituyen un porcentaje sensiblemente menor que el de hom-
bres  con el mismo cargo. Como consecuencia,  y  en primer 
lugar, fue necesario localizar e identificar un número mínimo 










































































boración de modelos  estadísticos  de  regresión  lineal múlti-
ple,  con  variables  cualitativas,  donde  junto  con  la  variable 
sexo, también se contempla la incidencia del cargo y el sector 
de actividad sobre los resultados obtenidos.
DIMENSIÓN A: Perfil de los hombres y mujeres 





Vía Web 159 71
Vía telefónica 4 8
Vía postal (papel) 3 --





dimEnsión a: catEGorías y variablEs EmplEadas
1.  Características 
de la muestra
•  Sector de actividad
•  Tipo de empresa
•  Feminización del ámbito de 
trabajo
•  Cargos de los encuestados
2. Perfiles Personales 2.1.  Aspectos socio-demo-
gráficos
•  Edad
•  Estado civil
•  Situación laboral de la pareja
•  Número de hijos
•  Profesión y formación de los 
padres
2.2. Aspectos formativos •  Formación académica
•  Formación complementaria
2.3. Trayectorias profesionales •  Cambio de residencia
•  Acceso al puesto de direc-
ción
•  El papel de los mentores
•  Años de antigüedad
•  Experiencia en puestos 
similares
2.4. Condiciones laborales •  Horas de dedicación
•  Flexibilidad laboral
•  Movilidad
•  Salario
•  Ambiente laboral
•  Propiedad de la empresa
2.5. Conciliación de la vida 
laboral y familiar 
•  Personas dependientes a 
cargo
•  Ayuda doméstica
•  Posibles renuncias
2.6. Los estilos de dirección •  Número de personas a su 
cargo
•  Control sobre contenido/du-
ración de reuniones
•  Grado de participación y 
exigencia
•  Relación con los miembros 
del equipo
•  Cualidades que se valoran
3.  La ley de igualdad en la 
empresa
•  Dificultades aplicación ley 
igualdad
•  Cuotas en Consejo Admón.
•  Aspectos que favorecen y 
obstáculos para el desarrollo 
profesional de las mujeres 
directivas
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DIMENSIÓN B: Contrastación estadística mediante 
modelo de regresión.
Como es sabido, la regresión múltiple estudia las relaciones 
entre  una  variable  dependiente  y  un  conjunto  de  variables 
independientes. Más concretamente, remite a la correlación 
múltiple, cuya forma representaría el siguiente modelo:
Y = β0 + β1X1 + β2X2 + ... + βpXp + ε
Donde encontramos la variables explicativas Xi (desde 1 has-
ta p) y la variable explicada Y, así como un término de error 
ε,  que nos  indica  la naturaleza estocástica del modelo y  su 
grado  de  adecuación  (porque  expresa  la  variabilidad  en Y 
que no se puede explicar por su relación  lineal  con  los Xi). 
Los parámetros βi que acompañan a cada variable indepen-

















son conocidas como variables indicador, ficticias o dummy. 
La manera de tratarlas consiste en transformarlas en dico-
tómicas: tendrán valor 0 ó 1 (como el lenguaje binario). Por 
lo  tanto,  el  valor βi  asociado a  cada una de estas variables 
señala la variación en el valor medio de Y cuando se cumple 
la condición de que Xi = 1.































que  afectan de  forma más  significativa  a  los  resultados  en 
determinados aspectos; en nuestro  trabajo  incluiremos  tres 
20  Es conveniente  recalcar que el valor de β no  tiene por qué 
significar directamente una diferencia sustancial. Lo  interesan-
te de  estos modelos  estadísticos  es que permiten utilizar  en  el 
análisis no sólo los valores en media (algo que ya se hace en la 


















al  sexo  de  la  persona  encuestada.  Se  ha  optado  por 
dar valor 0 en el caso de hombres y 1 en caso de mu-
jeres.
–   Cargo  (“Cargo1”  y  “Cargo2”  en  las  tablas  de  resulta-
dos):  indica  el  cargo  de  la  persona  tal  y  como  se  han 
clasificado previamente. Hemos decidido que “Cargo1” 
se  refiera  a  “Dirección  General/Consejo  de  Adminis-







el  sector marcado  con  el  9,  que podrá observarse  en  el 
término constante de la ecuación.
Visto esto, queda claro que el parámetro β0 indicará la 
media en cada aspecto del grupo de directivos (hom-
bres), en otros cargos y del grupo 9 de la clasificación 
de sectores propuesta. El resto de casos se podrán con-
sultar a través de las distintas combinaciones de βi, siem-
pre  en  relación  al  “caso  básico”  al  que  le  corresponde 
la  constante.  Por  consiguiente,  la  forma  genérica  de  las 
ecuaciones de  regresión para cada variable dependiente 
Y serán:
Y = β0 + β1SEX0_1 + β2Cargo1 + β3Cargo2 + β4CNAE1 + 






te  el  análisis  de  la  información  contenida  en  la  encuesta 
realizada. En consonancia con lo explicitado en el plan de 
análisis,  se han empleado dos vías paralelas en  la explo-
tación  de  los  datos.  Por  una  parte,  descriptiva,  apoyada 
sobre las diferencias de género, y por otra, se ha completa-
do esa visión con modelos estadísticos de regresión lineal 








5.1. Características de la muestra






dimEnsión b: procEdimiEnto dE análisis
Variables independientes •  Sexo
•  Cargo 
•  Sector de actividad
Variables dependientes •  Valores de respuesta de los sujetos encuestados en los aspectos a ana-
lizar (tanto cuantitativas como cualitativas)
Aspectos a analizar •  Variables sociodemográficas
•  Formación
•  Trayectoria profesional
•  Condiciones laborales
•  Conciliación de vida laboral y familiar
•  Estilos de dirección
•  Igualdad en la empresa
Ventajas •  Análisis agrupado de baterías de respuestas (estilos, salarios).
•  Conocimiento sintético de la incidencia de las variables independientes 
sobre los distintos aspectos analizados.
•  Conocimiento del grado de explicación que cada variable independien-







5.1.1. Datos por sector de actividad





























22  Referencia: Diseño de registro de  los microdatos de  la EPA 
(www.ine.es/prodyser/micro_epa.htm)
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5.1.3.  Feminización de las áreas
La información conseguida respecto al número de directivas 






rEspuEstas por sEctorEs dE actividad
latoTserejuMserbmoHdadivitcA
Industria de la alimentación, textil, cuero, madera y del papel 11,1% 10,8% 10,9%
Industrias extractivas, refino de petróleo, industria química, 
transformación del caucho, metalurgia, energía y agua 12,3% 10,1% 10,9%
Construcción de maquinaria, equipo eléctrico, material de 
transporte, industrias manufactureras diversas 1,2% 2,5% 2,1%
Construcción 3,7% 4,4% 4,2%
Comercio y hostelería 14,8% 17,7% 16,7%
Transporte 7,4% 7,6% 7,5%
Intermediación financiera, actividades inmobiliarias  38,3% 41,8% 40,6%
Administración Pública, educación y actividades sanitarias 4,9% 1,9% 2,9%
Otros servicios 6,2% 3,2% 4,2%
%0,001%0,001%0,001sodiláv latoT
Personas encuestadas según sector de 
























Teniendo  todo  ello  en  cuenta,  la  distribución  de  directivas 
entre  las  áreas  de  las  empresas  consultadas  es  –según  las 
manifestaciones de los encuestados- la siguiente:
prEsEncia dE dirEctivas por árEasPresencia de directivas por áreas 
Área









Comunicación y relaciones externas %5,181
Otras áreas %7,586
%0,0014911lareneg latoT
(*) Sumatorio por áreas de las medias de mujeres directivas en cada empresa








5.1.4.  Cargos de las personas encuestadas
La gran diversidad organizativa de  las diferentes empresas 
consultadas, supone que se haya recogido una considerable 










aGrupación dE carGos dE las pErsonas EncuEstadasAgrupación de cargos de las personas encuestadas 














Director Marketing o Publicidad
Director Comunicación o Prensa
Director Técnico
Director Informática
Director Exportación - Importación













Para analizar e  intentar explicar  la situación de  los directi-






5.2.1.  Aspectos socio-demográficos
¿Cómo son las mujeres y hombres que dirigen las empresas 
españolas? A continuación se describen algunos de sus prin-
cipales  rasgos  personales,  tales  como  la  edad,  su  situación 
familiar o el perfil de sus progenitores.
Las directivas son más jóvenes que los directivos. 
La edad media de la mayoría de encuestados se sitúa entre 










rEspuEstas sEGún catEGoría dEl carGoRespuestas según categoría del cargo 
Categoría del cargo Hombre Mujer Total Hombre Mujer Total
Dirección General / Consejo de Admón. 20 33 53 25,0% 20,5% 22,0%
Direcciones de Área 59 126 185 73,8% 78,3% 76,8%
Otros 1 2 3 1,3% 1,2% 1,2%
%0,001%0,001%0,00114216108sodiláv latoT
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para  permanecer  en  tales  posiciones  conforme  se  asumen 
mayores responsabilidades familiares.
Empleando  el  modelo  estadístico  de  regresión  correspon-
diente a la dimensión 2 de nuestro estudio, para contrastar la 
relación de la edad con el sexo, el cargo de la persona y sector 
de  actividad,  se puede afirmar que  las diferencias de  edad 





































neralmente uno o dos),  si  bien  el  30% de  las directivas no 
tiene ninguno (casi nueve puntos más que los directivos). En 
el  extremo contrario,  encontramos que prácticamente  igual 














Observando  los  datos  del modelo  de  regresión,  puede  con-
cluirse que estas diferencias en el número de hijos/as de di-
rectivos y directivas, se debe en un grado significativamente 




contraposición  entre  la  situación  de  las  directivas  y  de  los 
directivos. Es importante señalar la importancia de la varia-
ble  edad,  tanto de  las  personas  encuestadas  (si  están  o no 
en edad de  tener hijos)  como  la de  los hijos/as. Considera-









las  propias  directivas,  implica  sin  embargo  la  demanda de 












Grandes diferencias en la situación laboral y profesional 
de las parejas





prácticamente  la mitad de ellos  cuenta  con una pareja  con 
menor o ninguna carga laboral (caso este último de una de 
cada cuatro mujeres de directivos consultados).
EDADES DE L@S HIJ@S







0 a 6 años






pletamente por  la variable sexo, por encima de  la  influencia 





























de  las  parejas  son  confirmadas  por  los modelos  de  regre-




tienen  en mayor medida  parejas  en  “otras  profesiones”  o 
“dedicadas a labores del hogar”. También se podría destacar, 
aunque con menos contundencia (con un nivel de confianza 
alrededor  del  90%),  la mayor  proporción de directivas  que 
tienen cónyuges “empresarios”.
El perfil de los progenitores, más importante para las 
directivas
Es bien  conocido  que  la  trayectoria  personal  y  profesional 
del  progenitor  y  progenitora  puede desempeñar  un  impor-
tante papel a la hora de explicar la de una persona. En nues-
tro  caso,  se observa que  si bien el patrón general para  los 
encuestados/as es el de padres con mayor nivel de estudios 





















Profesor/a             Empresario/a         Profesional liberal              Otra                   Labores 





En el caso de  las directivas,  tanto  los padres como  las ma-
dres tienen mayor nivel formativo y de empleo (mayor por-
centaje  de  progenitores  con  profesiones  cualificadas,  salvo 















































Además,  el  análisis  de  regresión muestra  una  significati-
va proporción de directivos  con padres de profesión  “otra” 
(correlación  confirmada  según  el modelo  de  regresión  con 
un nivel de confianza superior al 95%), en su gran mayoría 
equiparables a trabajadores de base, cosa que no sucede en 
el caso de  las directivas. Ello  llevaría a confirmar  la mayor 




en  algunos  casos  sobre  el  ámbito  profesional  de  sus  des-
cendientes, se aprecia en el hecho de que, según el modelo 
estadístico  (con un nivel  de  confianza del  99%),  existe  una 
importante  proporción de  directivas  y  directivos  del  sector 
de administraciones públicas, educación y sanidad (categoría 
CNAE 8) cuyos progenitores son profesores/as.
5.2.2. Aspectos formativos 
Nuestros datos confirman que las directivas tienen, por lo ge-
neral, mejores credenciales educativas que los hombres.








































Las directivas poseen mejor formación
Respecto a  la  formación académica  los niveles  son muy  si-
milares, de modo que prácticamente todas las personas en-



































































una  tendencia más  acusada  a  la  promoción  interna  son  la 





















diversas”,  donde  existe  una  gran  propensión  al  cambio  de 
residencia en directivos y directivas.
La selección corre a cargo de las propias empresas
El proceso concreto de selección de las personas que acceden 
por contratación directa tiende a correr a cargo de las pro-










No  obstante,  estas  diferencias  que  pudieran  parecer  más 



























La importancia de los mentores y mentoras
La vía de acceso a los puestos de dirección parece estar tam-
bién determinada por el papel de los mentores y mentoras, 






















frente  a  los  5  de  las  directivas. Aunque  la mayoría  de  en-
cuestados  y  encuestadas  lleva menos  de  cinco  años  en  el 







































































de  petróleo,  industria  química,  transformación  del  caucho, 
metalurgia, energía y agua” y “Transporte”.





























condiciones  laborales  supone un  elemento  clave  para  esta-
blecer cómo es la vida profesional de las y los directivos es-
pañoles.








































































Los directivos ganan más















a  estar más  representadas  que  los  hombres  en  tramos  de 
remuneración  inferiores:  el  41% de  ellas  cobra menos  de 
90.000 euros brutos anuales, caso del 31% de los directivos. 









empeñada  por más  de  una  cuarta  parte  de  directivos  con-







































la  diferencia  entre  mujeres  y  hombres  es  reducida  (tres 






percepción  que  también  en  este  caso  aumenta  conforme 
disminuye el nivel salarial. Por el contrario, las “quejas” de 




por tanto, afirmar que la consideración de la discrimina-
considEracionEs sobrE la rEmunEración, sEGún tramos salarialEs
Salario Bruto Anual Hombres Mujeres Hombres Mujeres
>90.000 16,1% 13,8% 2,0% 30,6%
60-90.000 64,3% 40,5% 0,0% 47,5%
42-60.000 0,0% 68,4% 14,3% 70,6%
< 42.000 100,0% 100,0% 0,0% 100,0%
NC - 100,0% - 66,7%
Total general 26,3% 29,5% 2,8% 42,7%
Considera que su remuneración no es 
acorde con la labor que desempeña
Considera su salario inferior al de 
personas de otro sexo con 
responsabilidades similares
218
ción salarial por razón de sexo es un 1.500% superior 
entre las mujeres directivas.







5.2.5. Conciliación de la vida laboral y familiar 
En paralelo a la dimensión profesional, la familiar tiene una 











Las directivas hacen más uso de la ayuda doméstica y de 
manera más intensiva.
En paralelo a la mayor dedicación laboral de sus parejas –que 
se  analizó  en  el  apartado  5.2.4–  las  directivas  recurren  en 
mayor proporción que  los  directivos  a  la  ayuda doméstica. 
Prácticamente todas cuentan con algún tipo de ayuda (el 90% 







Estas  conclusiones  se  ven  reforzadas  por  los  análisis  esta-
dísticos  efectuados,  por  lo  que  podemos  considerar  que  el 



















































































preparan  y  realizan  las  reuniones  son  poco  significativas, 
siendo  los  posicionamientos  relativamente  paralelo  respec-
to  a  las  cuestiones  planteadas.  Como  se  acaba  de  decir,  la 


























































Siempre A veces Nunca
Establece de antemano la duración de 
las reuniones
Prepara los contenidos de 
la reunión con antelación























Grado En quE sE posEEn ciErtas cualidadEs dE dirEcción
1 teniendo en cuenta que 1 = no la posee, 2 = poco, 3 = algo, 4 = bastante,  = mucho
Media ambos sexos1
Capacidad de análisis. 4,4
Empatía hacia subordinados. 4,3
Intuición. 4,2
Autocontrol. 4,2
Disponibilidad para delegar. 4,2
Habilidades comunicativas. 4,2














el modelo  estadístico,  especialmente  en  el  caso de  la  intui-
ción como cualidad femenina (para un nivel de confianza del 
99%). En el resto de cualidades resaltadas en la tabla, tam-









difErEncia EntrE dirEctivas y dirEctivos En El Grado dE posEsión dE 
cualidadEs dE dirEcción
1 la diferencia se calculó como el cociente del valor correspondiente a las directivas entre el correspondiente de los hom-
bres, menos 1. por ello, los valores positivos indican una cualidad con valor medio superior en el caso de las directivas y los 





Capacidad de análisis. 2,9%
Organización. 1,9%
Habilidad para exigir el cumplimiento de órdenes. 1,1%
Empatía hacia subordinados. 1,1%
Habilidades comunicativas. 0,6%
Autocontrol. -1,3%








La clave, la capacidad de análisis
Por tanto, y considerando de manera conjunta los datos de la 
tabla “Grado en que se poseen ciertas cualidades de direc-
ción” y de la tabla “Grado en que consideran ciertas cualida-












Grado En quE considEran ciErtas cualidadEs dE dirEcción 
como factorEs dE éxito
1 aquí se muestra el porcentaje total de directivos y directivas que consideran cada cualidad como factor de éxito
Valor ambos sexos1
Capacidad de análisis. 90,5%
Habilidades comunicativas. 84,7%
Autocontrol. 76,7%
Empatía hacia subordinados. 75,8%
Habilidad para exigir el cumplimiento de órdenes. 75,2%
Intuición. 73,9%
Organización. 71,7%












La relación con los equipos
Por último, se analiza la relación con los miembros del equi-
po,  presentando de nuevo  en  primer  lugar  los  datos  agre-












difErEncia EntrE dirEctivas y dirEctivos En la considEración dE ciErtas 
cualidadEs dE dirEcción como factorEs dE éxito
1 la diferencia se calculó como el cociente del valor correspondiente a las directivas entre el correspondiente de los hom-
bres, menos 1. por ello, los valores positivos indican una cualidad considerada como factor de éxito en mayor medida por 





Capacidad de análisis. -3,5%
Habilidad para exigir el cumplimiento de órdenes. -4,5%
Autocontrol. -4,5%
Organización. -4,9%
Empatía hacia subordinados. -5,6%
Aspiraciones formativas. -17,9%







a  situaciones  extremas para  comprobar  lo  que pueden dar 
de ellos mismos”, con el que sólo se  identifica el 7% de  los 
encuestados y encuestadas.
Las directivas se implican más personalmente en aras 











Grado dE idEntificación con distintas afirmacionEs acErca dE sus 
rElacionEs con los miEmbros dE su Equipo
1 aquí se muestra el porcentaje total de directivos y directivas que se identifican con un tipo de relación con miembros de 
su equipo
Valor ambos sexos 1
Los elogio cuando hacen bien su trabajo. 97,52%
Los animo a que resuelvan los problemas de forma innovadora. 95,04%
Lo importante es la calidad del desempeño, aunque no se logren totalmente 
los ob jetivos prefi jados.
68,60%
Marco metas elevadas. 64,46%
Presto una atención especial a aquellos que parecen estar marginados. 62,40%
Suelo fijarme en las irregularidades, fallos o desviaciones que manifiesten 
con respeto a lo que se espera de ellos. 
53,72%
Intervengo continuamente para asegurarme de que se cumplen los objetivos. 42,98%
Utilizo un lenguaje poco directo e impositivo para presentar las cosas. 29,75%
Someto al personal a situaciones extremas para comprobar lo que pueden 


















de identificación con distintas afirmaciones acerca de sus re-
laciones con los miembros de su equipo”). 
A este respecto, el correspondiente modelo de regresión in-
dica que las diferencias observables en la última tabla en un 
difErEncia EntrE dirEctivas y dirEctivos su idEntificación con distintas 
afirmacionEs acErca dE sus rElacionEs dE Equipo 
1 la diferencia se calculó como el cociente del valor correspondiente a las directivas entre el correspondiente de los hom-
bres, menos 1. por ello, los valores positivos indican una relación con la que se identifican en mayor medida las directivas y 
los valores negativos lo contrario
Diferencia entre sexos1
Intervengo continuamen para asegurarme de que se cumplen los objetivos. 13,20%
Lo importante es la calidad del desempeño, aunque no se logren totalmente los
objetivos prefijados.  
4,35%
Los animo a que resuelvan los problemas de forma innovadora. 3,98%
Los elogio cuando hacen bien su trabajo. 1,91%
Suelo fijarme en las irregularidades, fallos o desviaciones que manifiesten con
respeto a lo que se espera de ellos. 1,79%
Presto una atención especial a aquellos que parecen estar marginados. -1,35%
Marco metas elevadas. -2,23%
Someto al personal a situaciones extremas para comprobar lo que pueden dar
de ellos mismos. -7,76%





5.3. El impacto de la Ley de Igualdad en las empresas









5.3.1. La implantación de la Ley


















Miedo a lo desconocido o
sensación de di ficultad en su
implantación
Incertidumbre acerca de su
impacto en la competitividad
de la empresa
Reticencias de las cúpulas
directivas de las empresas
Sistemas organizativos y
culturas empresariales que no





Las  principales  reticencias  provendrían  de  los  propios 
sistemas  organizativos  y  culturales  de  las  empresas,  no 










rectivas  a  la  hora de  considerar  las  dificultades  de  la  apli-
cación de la Ley de Igualdad. Sobre todo, es considerable la 








cultad  en  su  implantación”,  es menos  señalada  en  término 
medio  en  los  sectores:  Industria  de  la  alimentación,  textil, 
cuero,  madera  y  del  papel,  Construcción  de  maquinaria, 
equipo eléctrico, material de transporte, Industrias manufac-
tureras diversas (muy significativamente), Comercio y hoste-
lería, Transporte  (muy  significativamente)  e  Intermediación 
financiera/Actividades inmobiliarias.
2)  respecto  a  “Sistemas  organizativos  y  culturas  empresa-
riales  que  no  prevén  estos  supuestos  (Ej.,  permiso  de  pa-
ternidad)”,  se muestran  afectados  en menor medida  quie-
nes pertenecen a  los sectores:  Industria de  la alimentación, 




significativamente)  e  Intermediación  financiera/Actividades 
inmobiliarias.
De acuerdo con ello, en los sectores mencionados, o bien no 




5.3.2. El sistema de cuotas
Las cuotas perjudican a las directivas
En  cuanto  al  efecto  que  el  establecimiento  de  cuotas  para 
favorecer  el  acceso  de mujeres  a  los  consejos  de  adminis-
tración  puede  tener  sobre  la  proyección  de  las  directivas, 
la  posición mayoritaria  de  los  consultados  (más  del  50%), 












EFECTO DE LAS CUOTAS EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACIÓN SOBRE










Perjudica, ya que puede
cuestionarse a mujeres
preparadas que han alcanzado
la dirección por cuota
Ayuda, porque esta medida



















sarrollo  profesional  de  las mujeres  directivas.  Para  ello  se 
pedía  a  los  encuestados  y  encuestadas  que  seleccionasen, 
por orden de prioridad, los tres aspectos que en su opinión 
causaban ambos efectos en mayor medida. 
El mérito, la dedicación y el desempeño, a favor de las 
directivas
Analizando  los  resultados  obtenidos  mediante  la  compa-
ración  de  las modas  respectivas  –que  presentan  un  grado 
de  acuerdo  considerable  entre mujeres  y  hombres–  resulta 





portancia  se  identifica  la motivación, dedicación y esfuerzo 
personal  (39% de  las mujeres  y  53% de  los hombres)  y  en 
tercero la buena gestión del tiempo y de las prioridades (27% 
de mujeres y 37% de hombres).
Las cargas familiares y las dificultades para conciliar, el 
obstáculo fundamental
En sentido contrario, los principales obstáculos para la pro-
moción  profesional  de  las  directivas  identificados  son,  en 
primer lugar, las largas jornadas laborales propias de la fun-









y el 21% de  los hombres), pero  también  las elecciones per-
sonales  (rechazo de promoción  a  puestos  directivos  por  su 
mayor  exigencia,  vida  familiar  versus proyecto profesional; 












•  Las mujeres  directivas  realizan un mayor  esfuerzo  per-
sonal.
Como ha quedado de manifiesto por  los  aspectos  socio-de-
mográficos analizados. En primer lugar, las mujeres que ac-
ceden  a  los  puestos  de  responsabilidad  directiva  en Espa-
ña han de enfrentarse a una primera brecha generacional, 
expresada  en  sus menores  edades  relativas.  Se  enfrentan 








En  consonancia  con  la mayor  dedicación  laboral  de  sus 
parejas  (frente  a  la  importante  proporción  de  directivos 
que  cuenta  con  parejas  que  trabajan  a  jornada  parcial  o 























te  escépticas  ante  el  impacto  de  la  Ley  de  Igualdad  en  las 
empresas y  su  capacidad para  revertir  la  situación de des-
igualdad existente. Las dudas sobre el éxito de su aplicación 
aparecen asociadas a las reticencias por parte de las cúpulas 























la  complejidad  para  aislar  la  verdadera  naturaleza  de  los 
fenómenos  implicados,  que  ha  llevado  a  la  convivencia  de 
posicionamientos a favor y en contra de la existencia de esti-
los de dirección diferenciados entre mujeres y hombres. Ese 
es  también el caso de esta  investigación, ya que a  tenor de 
los datos obtenidos, no podemos llegar a conclusiones funda-
das sobre la comprobación del “business case for diversity” 











la disposición para delegar. También en  la  relación con  los 






















discursos  (dicen  que  los  incorporan).  Temas,  en  definitiva 

















mos  institucionales,  se afronta por parte de ellas  con dosis 
más elevadas de esfuerzo personal y profesional.
Diversidad 






. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .


















































































empresas  en  entornos  complejos.  Si  los  CA  son  los  órga-
nos de gobierno de una empresa y esta actúa en un entorno 
complejo,  no  parece  descabellado  pensar  que  la  introduc-










porar  consejeras  independientes  a  los  CA  puede  deberse 
también a razones puramente competitivas y de negocio. En 
definitiva,  las  razones por  las que se consideran esenciales 
evitar  los  sesgos  y  prejuicios  de  género,  raza  u  otros,  que 
pueden afectar negativamente a los resultados y la eficacia de 
las organizaciones se podrían resumir del siguiente modo:
•   Ahorro de  costes  y  aprovechamiento  del  talento  interno 
(tasas  de  rotación  laboral más bajas,  lo  que  favorece  la 
curva de aprendizaje; tasas de absentismo y de litigación 
más bajas).
•   Atracción, retención  y promoción del  talento  externo  (si 
se admite la diversidad y se gestiona adecuadamente).








sabilidad  en  las  empresas, mediante  la  construcción de un 
índice que nos permita realizar un ranking de las empresas 
cotizadas españolas; en segundo lugar, relacionar la presen-
cia  de mujeres  en  los  puestos  de  decisión  empresarial  con 
el  tamaño  del  consejo  de  administración;  en  tercer  lugar, 
intentamos  comprobar  si  existe  o  no  una  relación  entre  la 
presencia de mujeres en los puestos de toma de decisiones y 
la rentabilidad empresarial y, por último, analizar las carac-
terísticas de  las  empresas que  cuentan con mujeres en  sus 
cúpulas directivas,
Podría  parecer  que una postura  a  favor  de  la  inclusión de 
mujeres  en  los  puestos  de  toma  de  decisiones  de  las  em-
presas estuviese únicamente motivada por intentar corregir 
desigualdades o por un empeño de una determinada política, 








La  incorporación de  las mujeres  al mercado de  trabajo ha 
sido paulatina pero sin pausa, y en la actualidad las mujeres 
ocupan  cargos  que hasta  el momento habían  sido  reserva-
dos para los hombres. Las mujeres han alcanzado niveles de 









sociales  se  preocupe por  estas  cuestiones  relacionadas  con 
la política de igualdad de oportunidades, sin embargo, en la 
literatura del  ámbito  económico-empresarial  este problema 
parece  tener menor  eco.  Kochan  et  al.  (2003)  consideran 
que  son dos  las  razones  que  pueden  explicar  esta  falta  de 















sentido,  existen  trabajos  como  el  de Barberá  (2000),  en  el 










ción”, publicado por  la OIT  (Organización  Internacional del 
Trabajo), en el que se han tomado como base un conjunto de 
grandes  empresas pertenecientes a  los países  con mayores 
niveles  de  desarrollo  económico  y  que  arroja  conclusiones 
similares al resto de los trabajos referenciados.
El área de Recursos Humanos también se ha ocupado de este 















que  incorporen  características  tradicionalmente  femeninas. 
El  desarrollo  de  las  empresas  dependerá  de  la  capacidad 






















portancia  para  las  organizaciones,  y  es  considerada  como 










de  vista  de  la  diversidad,  argumentan  que  la  presencia  de 
mujeres en los puestos de toma de decisiones de las compa-
ñías repercute de una forma positiva en el éxito empresarial. 











(Catalyst,  2004),  así  como  el  de Redondo  y  Jimeno  (2005) 
para España, encuentran una relación positiva entre la pre-
sencia de mujeres en los puestos de toma de decisiones em-
presariales  con  el  valor  de  la  empresa, medido  este  valor 
por  diferentes  indicadores  como  la  rentabilidad  económica 
o  la  rentabilidad  financiera. Dentro  de  estos  trabajos,  en-
contramos  argumentos  tales  como  que  las  compañías  con 
diversidad  añaden nuevos  valores  y  puntos  de  vista  al  CA, 
lo que hace que este sea mejor y que  todo ello se  traduzca 
en un mayor éxito empresarial. En contra de los anteriores 











ción  clara  entre  rentabilidad  y  género,  aunque  si  se pueda 
defender  la bondad de  la diversidad para el buen gobierno 
de  la  empresa.  Será,  por  tanto,  la  diversidad  el  argumen-
to para  justificar  la presencia de mujeres en  los puestos de 
toma de decisiones empresariales (Farell y Hirsch, 2005).
Todos estos trabajos desmontan en cierta medida los tópicos 
respecto  a  la  existencia  de  hipótesis  acerca  de  la  falta  de 








en  los hombres como en  las mujeres, y es una pérdida  im-
portante para las empresas su desaprovechamiento.
La investigación se centra en las empresas que cotizan en la 





































paban en  las diferentes  comisiones,  qué  tipo de  consejeras 
eran  (dominicales,  ejecutivas,  independientes),  si  eran  pre-
sidentas  o  vicepresidentas.  En  el  caso  de  la  alta  dirección, 





En  los últimos  tiempos,  se han realizado diversos  trabajos, 
entre los que se encuentra el realizado por ECODES en 2004 
para  las  empresas  del  IBEX,  el  informe de CWDI  en  2002 
sobre  las  300  empresas  españolas  de mayor  tamaño  o  el 
realizado en 2005 por Gómez Ansón para  la Fundación de 
Estudios Financieros, en los que se ha puesto de manifiesto 





ranking de presencia  femenina en  los puestos de  tomas de 
decisiones para los años 2004, 2005 y 2006.
Para una mejor comprensión de los resultados, hemos creído 





























ejecución de  los  acuerdos del  consejo,  cuyas  facultades 










Otra  clasificación  es  la  que atiende a  las  razones del  nom-
bramiento o al  origen del  consejero. Dentro del  consejo de 
administración se distinguen tres tipos de consejeros/as: do-
minicales,  ejecutivos  e  independientes. El  Código Unificado 
de Buen Gobierno Corporativo de  las Sociedades Cotizadas 
























peso  de  los  grandes  inversores  institucionales  es muy  ele-
vado pero en España, además de producirse ese  fenómeno 
de  forma  similar  al  de  las  demás  economías  occidentales 
desarrolladas, existe un grado elevado de concentración de 
participaciones  en  el  capital  de  las  grandes  sociedades,  en 
un nivel que es posiblemente el más alto de Europa. La ra-




b) Consejeros y consejeras independientes. Un consejero o 
consejera independiente genuino es el que no está relacionado 
con ningún negocio que pueda  interferir  sustancialmente  su 
capacidad para actuar en interés de la sociedad o para su cri-






o ejecutivos de  la empresa,  los que cobren cualquier  tipo de 
retribución distinta a  la de  consejero,  que  sean  socios de  la 






sonales  y  profesionales,  puedan desempeñar  sus  funciones 

























f)  Sean accionistas  significativos,  consejeros/as  ejecutivos  o 
altos directivos/as de una entidad que reciba, o haya recibido 
durante  los  últimos 3  años,  donaciones  significativas  de  la 
















c) Consejeros o consejeras ejecutivos. Estos son los conse-
jeros y consejeras que desempeñan funciones de alta direc-
ción, bien en la sociedad o en el grupo, es decir, son aquellos 
































–   V,  si  aparece  en  el  informe de  gobierno  corporativo  un 
hombre  como  vicepresidente.  En  el  análisis  de  la  ren-



























de datos alcanzó  los 298 siendo  la distribución por años  la 
siguiente:
Año 2004 Año 2005 Año 2006
96 empresas 100 empresas 102 empresas





a  una  concentración  de  poder  en  una misma  persona  que 
puede tomar decisiones en beneficio propio más que en el de 
la propiedad (Coles, McWilliams y Sen, 2001). Una empresa 
con un  accionariado  activo  busca  que  el  papel  del  director 
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o directora general y el del presidente o presidenta del con-




























tabla 1.  
situación Global dE las mujErEs En las EmprEsas
2004 2005 2006 Total
Nº de Empresas 96 100 102 298
Total Consejeros y Consejeras 1031 1075 1112 3218
Mujeres Consejeras 69 71 91 231
% de mujeres consejeras 6,69% 6,60% 8, 18% 7,18%
Nº de empresas con una consejera 31 34 51
Nº de empresas con 2 o más consejeras 15 14 15
Presidencias 86 90 94 270
Mujeres Presidentas 2 2 1 5
% de mujeres presidentas 2,33% 2,22% 1,06% 1,85%
Vicepresidencias 58 61 64 169
Mujeres Vicepresidentas 4 5 9 18
% de mujeres Vicepresidentas 6,90% 8,20% 14,06% 10,65%
Consejeros/as Ejecutivos 220 228 241 689
Mujeres Consejeras ejecutivas 10 10 11 31
% 4,55% 4,39% 4,56% 4,50%
Consejeros/as dominicales 437 465 469 1371
Mujeres Consejeras Dominicales 39 39 47 125
% 8,92% 8,39% 10,02% 9,12%
Consejeros/as Independientes 340 350 350 1040
Mujeres Consejeras independientes 17 18 26 61
% 5,00% 5,14% 7,43% 5,87%
Otros Consejeros y Consejeras 35 35 52 122
Otras Consejeras Mujeres 0 2 3 5
% 0,00% 5,71% 5,77% 4,10%
Personas en Comité Ejecutivo 297 318 337 952
Mujeres en Comité Ejecutivo 13 14 18 45
% 4,38% 4,40% 5,34% 4,73%
Personas en Comité auditoria 369 390 392 1151
Mujeres en Comité de auditoría 22 22 24 68
% 5,96% 5,64% 6,12% 5,91%
Personas en Comité de Nombramientos 233 268 304 805
Mujeres en Comité de Nombramientos 17 17 20 54
% 7,30% 6,34% 6,58% 6,71%
Personas en Otros Comités 127 116 166 409
Mujeres en otros comités 4 7 10 21
% 3,15% 6,03% 6,02% 5,13%
Altos Directivos y Directivas 726 792 903 2421
Altas Directivas 41 50 52 143
% 5,65% 6,31% 5,76% 5,91%
Nº de empresas con una mujer en la alta 


















do  levemente  en  los  últimos 3  años,  aunque  el  número de 
empresas  con más  de  una  consejera  está  estancado.  Esta 
cuestión es muy importante, ya que la presencia de una sola 






absolutos  como  relativos,  está  producido,  sin  duda,  por  el 
incremento  del  total  de  consejeros  independientes,  el  cual 
ha  venido motivado  por  las  apariciones  de  los  Códigos  de 
Buen Gobierno en los que se aboga por el incremento de este 
tipo de consejeros/as como garante de la buena gobernanza 




tabla 1. (continuación) 
situación Global dE las mujErEs En las EmprEsas
2004 2005 2006 Total
Nº de empresas con dos mujeres en la 
alta dirección 7 10 10
Nº de empresas con tres o más mujeres 
en la alta dirección 3 3 2
254
En relación a la presencia de mujeres en los comités los por-
centajes  siguen  siendo  similares,  alrededor  del  5%.  Si  en-
tendemos que es en estos comités donde de toman las deci-




de  dos  directivas meramente  simbólico.  El  escaso  número 
de directivas está explicado, en cierta medida, por el escaso 
número de consejeras ejecutivas.
Por  último,  cuando nos  detenemos  en  la  cúpula  última del 
poder económico, es decir,  la presidencia y la vicepresiden-














Respecto  al  tamaño,  se  podría  pensar  que  un CA pequeño 
opera de  forma más eficiente, debido sobre  todo a  los pro-
blemas de coordinación, si este tiene un número elevado de 
consejeros/as; no obstante, también se puede derivar que un 
consejo  grande  tiene  ventajas  porque  colectivamente  posee 
más información. 
La  literatura  sobre  la dimensión y  el  tamaño de  los  conse-
jos  de  administración,  básicamente  empírica,  hace descan-
sar  su  eficacia  sobre  el  tamaño del  consejo  (Jensen,  1993; 
Yermarck,  1996; Eisenberg,  Sundgreen  y Wells,  1998)  y  la 
composición e independencia del mismo (Baysinger y Butler, 








los puestos de 

















pobre  contribución  tanto  en  esfuerzo  como en  calidad  (La-
tene, Williams  y Harkins,  1979;  Janis,  1989).  En  relación 










Referente a  la  composición,  se considera que debería estar 
compuesto  mayoritariamente  por  consejeros/as  externos, 
ya  que  ejercería mejor  la  función de  supervisión  y  control. 
No  obstante,  no  se  debe  establecer  una norma acerca  del 
tamaño  y  estructura  del  CA,  sino  que  ambos dependen de 
características  propias  de  la  empresa,  en  particular  de  su 



















más  grandes  cuentan  con más  asientos  disponibles,  por  lo 
que se prevé una mayor representación de la mujer que en 
empresas  con  consejos más  pequeños.  En  el mismo  senti-
do se pronuncia el  informe elaborado en  la Universidad de 











H11 = el tamaño del consejo no influye en el número de 
consejeras independientes.
H21 = el tamaño del consejo no influye en el número de 
consejeras ejecutivas.
H31 = el tamaño del consejo no influye en el número de 
consejeras dominicales.
H41 = el tamaño del consejo no influye en el número de 
mujeres pertenecientes a la alta dirección
5.2. Análisis y discusión de resultados






entre el  tamaño y  la presencia de mujeres en  la alta direc-
ción en cada una de las compañías, durante los años 2004, 
2005 y 2006. Las regresiones se han realizado tanto para la 
relación  entre  el  tamaño  total  del  consejo  y  las  consejeras 
dominicales,  ejecutivas  e  independientes,  así  como  las mu-
jeres que  forman parte de  la alta dirección.  Igualmente,  se 
han realizado regresiones para medir la relación que pueda 








tamaÑo dE los consEjos dE administración
C 2004 2005 2006
Media 10,74 10,75 10,90
Error típico 0,45 0,42 0,40
Mediana 10,00 10,00 10,00
Moda 11,00 6,00 9,00















la  situación normal  de  las  empresas,  en  los  tres  años  que 







CONSEJEROS Y CONSEJERAS EJECUTIVOS
tamaÑo dEl consEjo / consEjEros y consEjEras 
EjEcutivos
CE 2004 2005 2006
Media 2,29 2,28 2,36
Error típico 0,14 0,12 0,13
Mediana 2,00 2,00 2,00
Moda 2,00 2,00 3,00
Desviación estándar 1,34 1,22 1,36
tamaÑo dEl consEjo / consEjEras EjEcutivas
CEM 2004 2005 2006
Media 0,10 0,10 0,11
Error típico 0,03 0,03 0,03
Mediana 0,00 0,00 0,00
Moda 0,00 0,00 0,00






















tamaÑo dEl consEjo / consEjEros y consEjEras 
dominicalEs
CD 2004 2005 2006
Media 4,55 4,65 4,60
Error típico 0,36 0,35 0,33
Mediana 4,00 4,00 4,00
Moda 1,00 3,00 3,00
Desviación estándar 3,54 3,46 3,37
tamaÑo dEl consEjo / consEjEras dominicalEs
CDM 2004 2005 2006
Media 0,41 0,39 0,46
Error típico 0,08 0,07 0,08
Mediana 0,00 0,00 0,00
Moda 0,00 0,00 0,00






CONSEJEROS Y CONSEJERAS INDEPENDIENTES
tamaÑo dEl consEjo / consEjEros y consEjEras 
indEpEndiEntEs
CI 2004 2005 2006
Media 3,54 3,50 3,43
Error típico 0,30 0,29 0,27
Mediana 3,00 3,00 3,00
Moda 2,00 3,00 3,00
tamaÑo dEl consEjo / consEjEras indEpEndiEntEs
CIM 2004 2005 2006
Media 0,18 0,18 0,25
Error típico 0,04 0,04 0,05
Mediana 0,00 0,00 0,00
Moda 0,00 0,00 0,00
Desviación estándar 0,44 0,41 0,50




cuentra  entre 0,2  y 0,3. Esta ha  sufrido una  ligera  subida, 
que puede  ser  debida  a  la  promulgación  de  los  códigos  de 
buen  gobierno  en  los  que  se  proponen  la  conveniencia  de 





Las  empresas  analizadas  tienen una media  de  entre  7,56-
8,85 altos directivos/as. Lo más frecuente es que hubiera 6 
altos cargos en 2004 y 2005, y en 2006 7 altos directivos/as.
tamaÑo dEl consEjo / númEro dE mujErEs En la alta 
dirEcción
ADM 2004 2005 2006
Media 0,43 0,50 0,51
Error típico 0,08 0,09 0,09
Mediana 0,00 0,00 0,00
Moda 0,00 0,00 0,00
tamaÑo dEl consEjo / númEro dE miEmbros dE la alta 
dirEcción
AD 2004 2005 2006
Media 7,56 7,92 8,85
Error típico 0,78 0,84 0,94
Mediana 6,00 6,00 7,00
Las  empresas  que  hemos  estudiado  tienen  de media  alre-
dedor de 0,5 mujeres directivas en sus puestos de máxima 
responsabilidad,  aunque  lo más  frecuente  es  encontrarnos 
empresas en los que no hay ninguna mujer.









sejos  de  administración  y  en  los  puestos  de  alta  dirección 

















Estadísticas de la regresión C/CI
 2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,59 0,56 0,54
Coeficiente de determinación R2 0,35 0,31 0,30
R2 ajustado 0,34 0,30 0,29
Error típico 2,41 2,45 2,27
Observaciones 96,00 100,00 102,00
Estadísticas de la regresión C/CIM
2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,02 0,05 0,22
Coeficiente de determinación R2 0,00 0,00 0,05
R2 ajustado -0,01 -0,01 0,04
Error típico 0,44 0,41 0,49
Observaciones 96,00 100,00 102,00
Las tablas anteriores indican que cuando se relaciona el ta-
maño del consejo con el número  total de consejeros y con-
sejeras  independientes,  la  relación  significativa,  señala que 
existe  un  59%,  56%  y  54% de  probabilidad  que  un  nuevo 
nombramiento de consejero sea un consejero independiente, 
en cambio  también observamos que cuando se  trata de  las 
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consejeras  independientes  el  coeficiente  de  correlación  es 
bajísimo  lo  cual  indica  que  no  podemos  demostrar  que  el 





dientes  y  el  número de  consejeras  de  esa misma  categoría 
existentes en el consejo de administración. Los resultados de 
la regresión se muestran en la tabla siguiente:
Estadísticas de la regresión CI/CIM
2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,23 0,28 0,44
Coeficiente de determinación R2 0,05 0,08 0,19
R2 ajustado 0,04 0,06 0,18
Error típico 2,71 2,68 2,26





tado  la  hipótesis H11,  se  podría  rechazar,  aunque  de  una 
forma indirecta, ya que a mayor número de consejeros ma-
yor número de consejeros independientes y a mayor número 












La  relación  entre  el  total  de  los  consejeros  ejecutivos  y  el 
número de consejeras ejecutivas se  recoge en  las  tablas si-
guientes.
Estadísticas de la regresión C/CE
2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,14 0,20 0,27
Coeficiente de determinación R2 0,02 0,04 0,07
R2 ajustado 0,01 0,03 0,06
Error típico 1,33 1,20 1,31
Observaciones 96,00 100,00 102,00
Estadísticas de la regresión C/CEM
2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,17 0,14 0,13
Coeficiente de determinación R2 0,03 0,02 0,02
R2 ajustado 0,02 0,01 0,01
Error típico 0,34 0,33 0,34
Observaciones 96,00 100,00 102,00
Estadísticas de la regresión CE/CEM
2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,17 0,14 0,13
Coeficiente de determinación R2 0,03 0,02 0,02
R2 ajustado 0,02 0,01 0,01
Error típico 0,34 0,33 0,34












Estadísticas de la regresión C/CD
2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,63 0,60 0,61
Coeficiente de determinación R2 0,39 0,37 0,37
R2 ajustado 0,38 0,36 0,37
Error típico 2,78 2,77 2,68
Observaciones 96,00 100,00 102,00
Estadísticas de la regresión C/CDM
2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,02 0,04 0,16
Coeficiente de determinación R2 0,00 0,00 0,03
R2 ajustado -0,01 -0,01 0,02
Error típico 0,75 0,74 0,83













miento  de  un  consejero  dominical,  la  probabilidad  de  que 
éste sea una mujer va del 26% en 2004 al 32% en 2006. De 
este modo, y tal como ocurría con el caso de los consejeros 
independientes,  podríamos  rechazar  la  hipótesis  planteada 







En último  lugar,  hemos  realizado un  análisis  de  la  posible 






Estadísticas de la regresión CD/CDM
2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,26 0,24 0,32
Coeficiente de determinación R2 0,07 0,05 0,10
R2 ajustado 0,06 3,31 0,09
Error típico 3,4 5 3
Observaciones 96 96 94
Estadísticas de la regresión C/AD
2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,51 0,40 0,31
Coeficiente de determinación R2 0,26 0,16 0,10
R2 ajustado 0,25 0,15 0,09
Error típico 6,58 7,70 9,09

























aquellos  que  son más  pequeños.  Todo  esto  está  en  conso-
nancia con lo señalado por Carter et al. (2003) y Agrawal y 
Knoeber (2001).
Estadísticas de la regresión C/ADM
2004 2005 2006
Coeficiente de correlación múltiple 0,06 0,06 0,11
Coeficiente de determinación R2 0,00 0,00 0,01
R2 ajustado -0,01 -0,01 0,00
Error típico 0,77 0,88 0,86

















que  argumentaron que  al  ser  las mujeres  cualificadas para 






acertadas. Una de  estas decisiones podría  ser  incluir  en  los 
consejos  de  administración  a  los  y  las mejores  preparados 
para,  de  este modo,  seguir  tomando decisiones  acertadas  y 







6.2. Metodología y técnica estadística


















Las  variables  independientes  que  se  van  a  utilizar  son  las 
siguientes  de  acuerdo  con  lo  que  ha  sido  expuesto  en  los 
apartados anteriores:
–   PFT: Presencia Femenina total (2004, 2005 y 2006).









































































•   Se  eliminaron  las  empresas  financieras,  por  ser  su  es-
tructura de balance y de cuenta de perdidas y ganancias 
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sensiblemente  diferente  a  las  empresas  de  servicios  o 













aparece ninguna  información de  las  cuentas  anuales  de 
dichas empresas para el año 2006.
•   Finalmente,  de  5  empresas no pudimos  obtener ningún 
tipo de información a través de la CNMV.





hemos  definido  en  el  punto  anterior.  Se  ofrece  un  análisis 













































6.3. Análisis y discusión de resultados












–   La Rentabilidad Económica para el año 2005 tenía una 
relación significativa con la variable CAD2006 (Presencia 
Femenina en el Consejo de Administración 2006).
NTILES OF CAD2006 * TERCILES RECCA05NTILES of CAD2  * terciles RE 05 
Tabla de contingencia
Recuento
8 11 11 30
14 6 6 26
5 10 12 27























0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia mínima esperada es 8,46.
a.
Medidas simétricas
,059 ,094 ,632 ,527











Asumiendo la hipótesis alternativa.a.










nistración  bajo  o mediano  (entendiendo  estos  calificativos 
relativamente,  esto  es,  situándose  en  el  primer  o  segundo 
tercil).  Igualmente,  se  observa  cómo  son  las  empresas  con 




la  secuencia  temporal  de  las  variables  consideradas  indica 
que  es  lógico pensar que  sean  las  empresas más  rentables 
las más proclives a situar mujeres en el Consejo de adminis-
tración.
El  hecho  de  que  las  empresas  con mayor  rentabilidad  en 
2005  estén  relacionadas  con  el  número  de mujeres  en  los 
consejos  de  administración  en  el  año  2006,  es  consecuen-
















Nuevamente  la  estructura  temporal  de  las  variables  indica 



















NTILES OF AAD2004 * TERCILES RFRA05NTILES of AAD2004 * terciles RFRA05 
Tabla de contingencia
Recuento
21 21 12 54
6 6 13 25






















0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia mínima esperada es 7,91.
a.
Medidas simétricas
,240 ,105 2,243 ,025











Asumiendo la hipótesis alternativa.a.
Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula.b.
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NTILES OF CAD2006 * TERCILES RECCA06NTILES of CAD2006 * terciles RECCA06 
Tabla de contingencia
Recuento
7 10 13 30
14 5 7 26
6 13 8 27























0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia mínima esperada es 8,46.
a.
Medidas simétricas
-,062 ,091 -,680 ,496











Asumiendo la hipótesis alternativa.a.




Zelechowski  y Bilimoria  (2004)  en  los  que  se  introduce un 
ranking sobre la paridad existente en los CA y en la AD em-
presarial,  el  nuestro  pretende  establecer  un  índice  ponde-
rado  dependiendo  del  grado  de  incidencia  que  tengan  los 
cargos en el proceso de toma de decisiones. En definitiva lo 









que  forman parte  de  ellos  no  ostentan  todas  el mismo ni-
vel de poder, por este motivo, hemos considerado diferentes 






para  nuestro  trabajo,  hemos  decidido  conceder mayor  po-
der  a  las  consejeras  independientes,  debido  a  los méritos 
extraordinarios  que por  el momento  deben  recaer  en  ellas 
(excelente  formación,  situación  política  anterior,  etc.)  y  la 
NTILES OF CAD2006 * TERCILES RECCA06 (Continuación)
NTILES of CAD2006 * terciles RECCA06 
Tabla de contingencia
Recuento
7 10 13 30
14 5 7 26
6 13 8 27























0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia mínima esperada es 8,46.
a.
Medidas simétricas
-,062 ,091 -,680 ,496











Asumiendo la hipótesis alternativa.a.
Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula.b.
7.  




que  en muchos  casos  pueden  ser  consideradas  como  casi 
representativas, herederas o con vínculos familiares de pri-
mer  grado  del mayor  accionista  varón. No  obstante,  todo 
esto queda matizado ya que se ha tenido también en cuenta 
la  participación  en  las  diferentes  comisiones.  Obviamente 
se considera que existe más poder si pertenecen a algunas 






regularmente–,  la  comisión de nombramientos  –que  identi-
fica a los miembros potenciales del consejo–, la comisión de 
auditoría –que se encarga de las actividades necesarias para 
asegurar  la  integridad  de  las  decisiones  directivas  y  de  la 
solvencia financiera de la empresa–, la comisión de retribu-
ciones –que decide la política de retribución de los miembros 


































Para  la obtención de  los  resultados de este apartado  se ha 
utilizado la base de datos en Excel construida a partir de los 
informes de gobierno corporativo de las empresas.
7.2. Análisis de los resultados
A partir de los datos recogidos en la hoja Excel, se fabricaron 


































nombramientos  simbólicos,  y  todo  ello  es  consecuente  con 
lo expuesto en el trabajo de Zelechowski y Bilimoria (2004) 
en el que se puso de manifiesto que en  los puestos de alta 
responsabilidad  de  las  empresas  las mujeres  son  tratadas 
como algo representativo y con poca influencia. Los mismos 
autores señalaron también que la representación mínima de 




Teniendo en cuenta  los datos recogidos en  las restantes  ta-
blas del apartado anterior podemos deducir lo siguiente:
Cuando medimos el poder económico que tienen las mujeres 













para  ello  y  como hemos  expuesto  en un  apartado  anterior 
deberían tener una puntuación de 25. Cuando ampliamos la 
muestra a todas las empresas que cotizan y no sólo a las del 





las  empresas  con mayor  presencia  femenina  son Corpora-
ción Dermoestética, seguidas de Fadesa y Europac. Asimis-
mo  todos  los  resultados  ampliados  también  se  encuentran 
lejos de los 25 puntos que constatarían la paridad.
La  puntuación  de  las  anteriores  empresas  se  ha  alcanza-
do por métodos diferentes. La puntuación de ABERTIS y de 
BANESTO se ha conseguido por estar la presidencia o la vi-


























esta  empresa  cuenta  con  sólo  dos mujeres  en  su  consejo, 
éstas aglutinan mucho poder al ocupar  la presidencia de  la 






























–   Tabla  nº  11.-  Peso  de mujeres  en  CA  y  por  tipos,  año 
2004.
–   Tabla  nº  12.-  Peso  de mujeres  en  CA  y  por  tipos,  año 
2005.
–   Tabla  nº  13.-  Peso  de mujeres  en  CA  y  por  tipos,  año 
2006.




































que  las  diez  empresas  a  las  que  corresponden una mayor 
































































SECTOR SUBSECTOR NOMBRE DE LA EMPRESA
Sector 5. Servicios Financieros 
e Inmobiliarios
5.1. Banca BANCO PASTORBANESTO
5.3. Cartera y Holding CIRCULO DE VALORES MOBI-LIARIOS
5.5. Inmobiliarias y Otros FADESACALPE INVEST
Sector 3. Bienes de consumo
3.2. Textil, Vestido y Calzado INDITEX
3.3. Papel y artes graficas EUROPAC




Sector 4. Servicios de con-
sumo
4.1. Ocio, Turismo y Hostelería NH HOTELES





Sector 1. Petróleo y energía 1.2 Electricidad y Gas REE
Sector 2. Mat. básicos, Indust. 









1.PETROLEO Y ENERGIA 2.MAT.BÁSICOS,INDUSTRIA,CONSTRUCCION
3.BIENES DE CONSUMO 4.SERVICIOS DE CONSUMO
5.SERV.FINANCIEROS E INMOBILIARIOS 6.TECNOLOGÍA Y TELECOMUNICACIONES




Hoteles,  Prim,  Prosegur  y  REE),  en Galicia  se  encuentran 
Banco Pastor, Fadesa,  e  Inditex,  todas  ellas  en A Coruña y 







Tamaño.  Teniendo  los  factores  señalados  anteriormente  y 
que se recogen en la IV Directiva, se constata que todas las 
empresas  que  componen  las  de mayor  poder  pertenecen  a 
la  categoría  de  empresas  grandes. El  hecho de  que  alguna 
de ellas  (es el  caso de Calpe  Invest y de Círculo de Valores 
Mobiliarios) en el número de empleados no llegue al mínimo 
necesario para considerarla dentro de este grupo, mayor a 
250  empleados/as,  es  debido  a  que  utilizan  el  sistema  de 
subcontratas.
Tipo de cotización. Del  análisis  de  las  empresas  se  puede 














La mayoría  de  las  empresas  que  estamos  analizando  con-
tienen una opinión  limpia del  auditor  consecutivamente  en 
los años 2004, 2005 y 2006: Abertis, Círculo de valores mo-
biliarios,  Fadesa,  Inditex, NH Hoteles,  Papeles  y  cartones, 
REE, Zeltia, Prosegur y Urbar. Sin embargo, estas dos ulti-
mas empresas presentan salvedades en el 2005, la primera 


















Limpio Salvedad Limpio Salvedad Limpio Salvedad
Abertis B. Pastor Banesto Calpe Inv. C.Val.Mobil.
C.Dermoestetica Fadesa Inditex NH Hoteles Papeles y cart
Prim Prosegur REE Urbar Zeltia
AÑO 2004 AÑO 2005 AÑO 2006
Tipo de consejeras y cargo de las directivas. Centrándonos 










para  los  cuatro  años  analizados,  el  total  de  consejeros/as, 
presidentes/as,  vicepresidentes/as,  consejeros/as  ejecutivos, 














CD: Consejero Dominical     AD: Alta dirección
CI: Consejero Independiente
C Cm P Pm V Vm CE CEm CD CDm CI CIm AD ADm
Total 04 131 17 14 2 11 4 35 5 45 9 46 2 100 18
%Mujeres'04 12,98% 14,29% 36,36% 14,29% 20,00% 4,35% 18,00%
Total 05 137 17 15 2 12 4 36 5 49 8 49 4 105 18
%Mujeres'05 12,41% 13,33% 33,33% 13,89% 16,33% 8,16% 17,14%
Total 06 130 14 14 1 9 4 36 4 48 7 44 2 108 18
%Mujeres'06 10,77% 7,14% 44,44% 11,11% 14,58% 4,55% 16,67%
Total 04-06 398 48 43 5 32 12 107 14 142 24 139 8 313 54
% Mujeres 12,06% 11,63% 37,50% 13,08% 16,90% 5,76% 17,25%
C.EJ C.Ejm C.AUD C.AUDm C.RET C.RETm OC Ocm
Total 04 52 6 52 6 35 6 0       0
% Mujeres'04 11,54% 11,54% 17,14%             0
Total 05 50 6 53 6 35 6 0       0
% Mujeres'05 12,00% 11,32% 17,14%             0
Total 06 56 6 53 4 37 5 4 0
% Mujeres'06 10,71% 7,55% 13,51% 0
Total 04-06 158 18 158 16 107 17 4       0
% Mujeres 11,39% 10,13% 15,89  0
C.EJ: Comisión ejecutiva 
C.AUD: Comsisión de auditoría









































consejeros. En  la dirección de  la empresa pasa de  tener 
dos mujeres  en  el  año  2004  a  una  en  los  años  2005  y 
2006. En  el  2004  las dos mujeres directivas  ocupan  los 












más,  consejera externa dominical  y  también vocal  en  la 
comisión ejecutiva. Hay además una mujer en el consejo, 
que ocupa el cargo de consejera, siendo también vocal en 
la  comisión  de  nombramientos  y  retribuciones.  Ambas 
mujeres se dan de baja del consejo a mediados del 2005.
•   Banesto  tiene  en  su  consejo  a  dos mujeres. Una  ocupa 

































ción de  la empresa,  tanto en  los años 2005 como 2006, 
lo que representa el 50% de la misma. Ocupa el cargo de 
directora financiera de la empresa.



























El número  total de presidentas  se  reduce de 2 en  los años 
2004 y 2005 a una sola en el año 2006. También las vicepre-








Respecto a  la alta dirección de  la empresa,  la presencia  fe-
menina es muy desigual en las diferentes empresas analiza-











































Abertis B. Pastor Banesto Calpe Inv. C.Val.Mobil.
C.Dermoestetica Fadesa Inditex NH Hoteles Papeles y cart
Prim Prosegur REE Urbar Zeltia


























En el  año 2004,  el  cargo que  incluye una mayor presencia 













Alta dirección 2004 Alta direccion 2005 Alta dirección 2006
B. Pastor C.Dermoestetica Fadesa Inditex NH Hoteles
































































































































































































































































































B. Pastor C.Dermoestetica Fadesa Inditex NH Hoteles
Papeles y cart Prim REE Zeltia Urbar
2004-2005-2006
Teniendo en cuenta todo lo anterior se puede señalar que: 
•   El  sector  en  que  se  encuentran  recogidas  las  empresas 
con mayor poder es el de servicios financieros.














con  las medidas adoptadas por  el  gobierno en  cuanto a 







que  ocupan  dicho  cargo,  en  el  año  2005  el  número  de 












empresas  cotizadas  en  las  que  existiera  una mayor  diver-
sidad de género  en  sus  cúpulas directivas. En  tercer  lugar, 
existe  una  limitación  en  el  análisis  estadístico  al  no  poder 
incluir variables cualitativas del tipo: capacidades directivas 









































índice.  Los  resultados  arrojan  que  el  poder  en  las  grandes 
empresas  es mayoritariamente masculino.  Cuando  analiza-
mos las características de las empresas que cuentan con mu-








ser  consideradas  como  sólo  un  símbolo  y  el  poder  de  las 
mismas es muy escaso. Aunque los resultados del estudio no 




2.  El  porcentaje  de mujeres  directivas  en  las  empresas  es 















4.  Para  futuros  trabajos,  es  necesario  ampliar  el  estudio  a 
las empresas no cotizadas y pequeñas y medianas, asimismo 
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A. 1.Ranking de empresas
tabla nº 2. 
rankinG dE prEsEncia fEmEnina total
EMPRESA 2004 2005 2006
ABENGOA 0 1,6 1,6
ABERTIS 6,515 5,808 5,757
ACCIONA 0 1,428 2,176
ACERINOX 0 0 0
ACS 0 0 0
ADOLFO DOMINGUEZ 6,667 2 2
AGUAS DE BARCELONA 0 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0 0
ALTADIS 1,666 0 0
ANTENA 3TV 4,444 6,666 6,666
ASTROC MEDITERRANEO - - 4,16
AUTOPISTA ASTUR 2,44 2,33 2,4
AUTOPISTAS DE NAVARRA 0,143 0,143 -
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0,2 0 0
AVANZIT 1,34 6,67 5,714
BANCA MARCH 1 0,8 0,8
BANCA PUEYO 2,33 0 0
BANCO DE GALICIA 2,22 0 0
BANCO DE PROMOCIÓN DE NEGOCIOS 6,67 5,34 3
BANCO DE SABADELL 0 0 0
BANCO DE VALENCIA 1,68 1,68 0,44
BANCO ETCHEVERRIA 0,571 3,241 3,241
BANCO PASTOR 9,5 11,615 10,5
BANCO POPULAR 0 0 0
BANEST0 8,787 8,787 7,8
BANKINTER 2 1,5 4,533
BBVA 1 1 2,504
BEFESA 0 0 2,33
BODEGAS BILBAINAS 0 0 8
BODEGAS RIOJANAS 3,17 3,07 3,17
BYADA 3 3 -
CALPE INVEST 15 15 -
CARTERA HOTELERA 2,44 0 0
CEMENTOS MOLINS 0,931 1,2 0,971
CEMENTOS PORTLAND 1,485 7,261 7,813
CIA DE DISTRIB. INTEGRAL LOGISTICA 3,33 4 4
CINTRA 1,818 2,222 2,222
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 8,17 8,17 8,17
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tabla nº 2. (continuación) 
rankinG dE prEsEncia fEmEnina total
EMPRESA 2004 2005 2006
COMPAÑIA DE INVERSONES CINSA 4,67 0 0
CORPORACION DERMOESTETICA - 8 13,67
DOGI INTERNATIONAL 5 5 4
EBRO PULEVA 1,81 4,44 6,091
ECROS 2,22 1,17 0
ENAGAS 0 0 0,75
ENDESA 0,571 0,555 0,54
ESPAÑOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 2,88 3,33 2,8
EUROPAC 11,33 7,99 11,33
EUROPISTAS 0 0 5
FADESA 10,37 12 12
FAES FARMA 1,66 1,81 2
FCC 1,957 2,499 2,435
FEDERICO PATERNINA 2,77 2,77 1
FERROVIAL 3,503 3,781 1,237
FERSA 0 0 0
GAMESA 0 0 0
GAS NATURAL 0 0 0
GRIFOLS 2 - - 2,66
IBERDROLA 0 0 0,545
IBERIA 2,105 2,105 2
INBESOS 0 0 2,6
INDITEX 6,123 7,613 7,547
INDO 0,33 1,05 1
INDRA 0 0 1,39
INM. COLONIAL 1 0,333 0,4
INMB COLONIAL 0 1,5 0,33
INMOBILIARIA DEL SUR 0,47 0,45 0,45
LINGOTES ESPECIALES 3,33 4,2 2,03
MECALUX 1,43 1,43 1,54
METROVACESA 0 0 5,57
MIQUEL Y COSTAS 2,94 2,94 2,5
MONTEBALITO 0,66 3,32 2
NATRACEUTICAL 2,66 0 0,5
NH HOTELES 8,571 5,714 3,333
NICOLAS CORREA 1 1 1,8
PAPELES Y CARTONES 6,33 7,99 11,33
PARQUESOL - - 0,5
PRIM 0 10 10
PROSEGUR 9,961 9,96 10
REE 0 7,857 9,523
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tabla nº 2. (continuación) 
rankinG dE prEsEncia fEmEnina total
EMPRESA 2004 2005 2006
REPSOL 0 3,199 3,579
RUSTICAS 0 1 1
SACYR 3,636 4,444 3,076
SCH 1 0,995 1,21
SERVICE POINT SOLUTIONS 0 3,334 3,687
SOGECABLE 0 1,538 1,581
SOL MELIA 0 1,83 2,78
SOS CUETARA 0,286 0,286 0,286
SOTOGRANDE 4 0 0
TECNOCOM 1,667 1,2 2,738
TELECINCO 0 0 0
TELEFONICA 0 0 0
TUBOS 0,286 0,286 0,286
TUDOR 0 0,667 1
UNION FENOSA 0 0 0
UNIPAPEL 2,47 2,47 1,667
URBAR 10 0 0
URBAS 0 0 5
VIDRALIA 1,667 1,615 1,615
VISCOFAN 0,888 0,888 2,355
VOCENTO - - 4,333
ZARDOYA 0 0 0,286
ZELTIA 8,333 8,164 10,4
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tabla nº 3. 










ADOLFO DOMINGUEZ 0 6,667
AGUAS DE BARCELONA 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0
ALTADIS 0 1,666
ANTENA 3TV 0 4,444
AUTOPISTA ASTUR 2,44 0
AUTOPISTAS DE NAVARRA 0,143 0
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0,2 0
AVANZIT 1,34 0
BANCA MARCH 1 0
BANCA PUEYO 2,33 0
BANCO DE GALICIA 0 2,22
BANCO DE PROMOCIÓN DE NEGOCIOS 6,67 0
BANCO DE SABADELL 0 0
BANCO DE VALENCIA 1,68 0
BANCO ETCHEVERRIA 0,571 0
BANCO PASTOR 1,5 8





BODEGAS BILBAINAS 0 0
BODEGAS RIOJANAS 3,17 0
BYADA 3 0
CALPE INVEST 15 0
CARTERA HOTELERA 2,44 0
CEMENTOS MOLINS 0,931 0
CEMENTOS PORTLAND 1,485 0
CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA 0 3,33
CINTRA 0 1,818
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 8,17 0
COMPAÑIA DE INVERSONES CINSA 4,67 0
DOGI INTERNATIONAL 0 5
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tabla nº 3. (continuación) 













FAES FARMA 0 1,66
FCC 1,957 0











INM. COLOIAL 1 0
INMB COLONIAL 0 0
INMOBILIARIA DEL SUR 0,47 0
LINGOTES ESPECIALES 0 3,33
MECALUX 0 1,43
METROVACESA 0 0
MIQUEL Y COSTAS 0,72 2,22
MONTEBALITO 0,66 0
NATRACEUTICAL 2,66 0
NH HOTELES 0 8,571
NICOLAS CORREA 1 0









tabla nº 3. (continuación) 





SERVICE POINT SOLUTIONS 0 0
SOGECABLE 0 0
SOL MELIA 0 0
















tabla nº 4. 











ADOLFO DOMINGUEZ 2 0
AGUAS DE BARCELONA 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0
ALTADIS 0 0
ANTENA 3TV 0 6,666
AUTOPISTA ASTUR 2,33 0
AUTOPISTAS DE NAVARRA 0,143 0
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0 0
AVANZIT 0 6,667
BANCA MARCH 0,8 0
BANCA PUEYO 0 0
BANCO DE GALICIA 0 0
BANCO DE PROMOCIÓN DE NEGOCIOS 5,34 0
BANCO DE SABADELL 0 0
BANCO DE VALENCIA 1,68 0
BANCO ETCHEVERRIA 3,241 0
BANCO PASTOR 1,615 10





BODEGAS BILBAINAS 0 0
BODEGAS RIOJANAS 3,07 0
BYADA 3 0
CALPE INVEST 15 0
CARTERA HOTELERA 0 0
CEMENTOS MOLINS 1,2 0
CEMENTOS PORTLAND 7,261 0
CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA 0 4
CINTRA 0 2,222
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 8,17 0
COMPAÑIA DE INVERSONES CINSA 0 0
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tabla nº 4. (continuación) 





CORPORACION DERMOESTETICA 0 8
DOGI INTERNATIONAL 0 5








FAES FARMA 0 1,81
FCC 2,499 0











INM. COLONIAL 0,333 0
INMB COLONIAL 1,5 0
INMOBILIARIA DEL SUR 0,45 0




MIQUEL Y COSTAS 0,72 2,22
MONTEBALITO 3,32 0
NATRACEUTICAL 0 0
NH HOTELES 0 5,714
NICOLAS CORREA 1 0






tabla nº 4. (continuación) 









SERVICE POINT SOLUTIONS 0 3,334
SOGECABLE 0 1,538
SOL MELIA 1,83 0
















tabla nº .  











ADOLFO DOMINGUEZ 2 0
AGUAS DE BARCELONA 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0
ALTADIS 0 0
ANTENA 3TV 0 6,666
ASTROC MEDITERRANEO 4,16 0
AUTOPISTA ASTUR 2,4 0
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0 0
AVANZIT 0 5,714
BANCA MARCH 0,8 0
BANCA PUEYO 0 0
BANCO DE GALICIA 0 0
BANCO DE PROMOCIÓN DE NEGOCIOS 3 0
BANCO DE SABADELL 0 0
BANCO DE VALENCIA 0,44 0
BANCO ETCHEVERRIA 3,241 0
BANCO PASTOR 0,5 10






BODEGAS BILBAINAS 8 0
BODEGAS RIOJANAS 3,17 0
CARTERA HOTELERA 0 0
CEMENTOS MOLINS 0,971 0
CEMENTOS PORTLAND 7,813 0
CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA 0 4
CINTRA 0 2,222
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 8,17 0
COMPAÑIA DE INVERSONES CINSA 0 0
CORPORACION DERMOESTETICA 7 6,67
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tabla nº . (continuación) 





DOGI INTERNATIONAL 0 4








FAES FARMA 0 2
FCC 2,435 0




GAS NATURAL 0 0







INM. COLONIAL 0,4 0
INMB COLONIAL 0,33 0
INMOBILIARIA DEL SUR 0,45 0




MIQUEL Y COSTAS 0 2,5
MONTEBALITO 2 0
NATRACEUTICAL 0,5 0
NH HOTELES 0 3,333
NICOLAS CORREA 1,8 0






tabla nº . (continuación) 









SERVICE POINT SOLUTIONS 1,467 2,22
SOGECABLE 0,153 1,538
SOL MELIA 2,78 0

















tabla nº 6. 
rankinG dE prEsEncia fEmEnina En los consEjos dE administración
EMPRESA (CA) 2004 2005 2006
ABENGOA 0 1,6 1,6
ABERTIS 6,515 5,808 5,757
ACCIONA 0 0 1
ACERINOX 0 0 0
ACS 0 0 0
ADOLFO DOMINGUEZ 0 2 2
AGUAS DE BARCELONA 0 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0 0
ALTADIS 0 0 0
ANTENA 3TV 0 0 0
ASTROC MEDITERRANEO - - 4,16
AUTOPISTA ASTUR 2,44 2,33 2,4
AUTOPISTAS DE NAVARRA 0,143 0,143 -
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0,2 0 0
AVANZIT 1,34 0 0
BANCA MARCH 1 0,8 0,8
BANCA PUEYO 2,33 0 0
BANCO DE GALICIA 0 0 0
BANCO DE PROMOCIÓN DE NEGOCIOS 6,67 5,34 3
BANCO DE SABADELL 0 0 0
BANCO DE VALENCIA 1,68 1,68 0,44
BANCO ETCHEVERRIA 0,571 3,241 3,241
BANCO PASTOR 1,5 1,615 0,5
BANCO POPULAR 0 0 0
BANESTO 8,787 8,787 7,8
BANKINTER 2 1,5 2,033
BBVA 1 1 0,966
BEFESA 0 0 2,33
BME 7,5
BODEGAS BILBAINAS 0 0 8
BODEGAS RIOJANAS 3,17 3,07 3,17
BYADA 3 3 -
CALPE INVEST 15 15 -
CARTERA HOTELERA 2,44 0 0
CEMENTOS MOLINS 0,931 1,2 0,971
CEMENTOS PORTLAND 1,485 7,261 7,813
CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA 0 0 0
CINTRA 0 0 0
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 8,17 8,17 8,17
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tabla nº 6. (continuación) 
rankinG dE prEsEncia fEmEnina En los consEjos dE administración
EMPRESA (CA) 2004 2005 2006
COMPAÑIA DE INVERSONES CINSA 4,67 0 0
CORPORACION DERMOESTETICA - 0 7
DOGI INTERNATIONAL 0 0 0
EBRO PULEVA 0 0 1,091
ECROS 0 0 0
ENAGAS 0 0 0,75
ENDESA 0 0 0
ESPAÑOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 2,88 0 2,8
EUROPAC 1,33 1,33 1,33
EUROPISTAS 0 0 5
FADESA 6,84 8,84 8,84
FAES FARMA 0 0 0
FCC 1,957 2,499 2,435
FEDERICO PATERNINA 2,77 2,77 1
FERROVIAL 1,281 1,281 1,237
FERSA 0 0 0
GAMESA 0 0 0
GAS NATURAL 0 0 0
GRIFOLS 2 - - 1
IBERDROLA 0 0 0,545
IBERIA 0 0 0
INBESOS 0 0 2,6
INDITEX 3,266 3,266 3,2
INDO 0,33 1,05 1
INDRA 0 0 1,39
INM. COLONIAL 1 0,333 0,4
INMB COLONIAL 0 1,5 0,33
INMOBILIARIA DEL SUR 0,47 0,45 0,45
LINGOTES ESPECIALES 0 0,2 0,22
MAPFRE 0 1,016
MECALUX 0 0 0
METROVACESA 0 0 5,57
MIQUEL Y COSTAS 0,72 0,72 0
MONTEBALITO 0,66 3,32 2
NATRACEUTICAL 2,66 0 0,5
NH HOTELES 0 0 0
NICOLAS CORREA 1 1 1,8
PAPELES Y CARTONES 1,33 1,33 1,33
PARQUESOL 0,5 0,5
PRIM 0 0 0
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tabla nº 6. (continuación) 
rankinG dE prEsEncia fEmEnina En los consEjos dE administración
EMPRESA (CA) 2004 2005 2006
PROSEGUR 9,961 9,96 10
REE 0 2,857 2,857
REPSOL 0 1,199 1,357
RUSTICAS 0 1 1
SACYR 0 0 0
SCH 1 0,995 1,21
SERVICE POINT SOLUTIONS 0 0 1,467
SOGECABLE 0 0 0,153
SOL MELIA 0 1,83 2,78
SOS CUETARA 0,286 0,286 0,286
SOTOGRANDE 0 0 0
TECNOCOM 1,667 1,2 1,2
TELECINCO 0 0 0
TELEFONICA 0 0 0
TUBOS 0,286 0,286 0,286
TUDOR 0 0,667 1
UNION FENOSA 0 0 0
UNIPAPEL 0,667 0,667 0
URBAR 0 0 0
URBAS 0 0 0
VIDRALIA 1,667 1,615 1,615
VISCOFAN 0,888 0,888 1,688
VOCENTO - - 4,333
ZARDOYA 0 0 0,286
ZELTIA 0,333 1,497 0,4
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tabla nº 7.  
rankinG dE prEsEncia fEmEnina En la alta dirEcción
EMPRESA (A.D.) 2004 2005 2006
ABENGOA 0 0 0
ABERTIS 0 0 0
ACCIONA 0 1,428 1,176
ACERINOX 0 0 0
ACS 0 0 0
ADOLFO DOMINGUEZ 6,667 0 0
AGUAS DE BARCELONA 0 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0 0
ALTADIS 1,666 0 0
ANTENA 3TV 4,444 6,666 6,666
ASTROC MEDITERRANEO - - 0
AUTOPISTA ASTUR 0 0 0
AUTOPISTAS DE NAVARRA 0 0
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0 0 0
AVANZIT 0 6,667 5,714
BANCA MARCH 0 0 0
BANCA PUEYO 0 0 0
BANCO DE GALICIA 2,22 0 0
BANCO DE PROMOCIÓN DE NEGOCIOS 0 0 0
BANCO DE SABADELL 0 0 0
BANCO DE VALENCIA 0 0 0
BANCO ETCHEVERRIA 0 0 0
BANCO PASTOR 8 10 10
BANCO POPULAR 0 0 0
BANESTO 0 0 0
BANKINTER 0 0 2,5
BBVA 0 0 1,538
BEFESA 0 0 0
BME 0
BODEGAS BILBAINAS 0 0 0
BODEGAS RIOJANAS 0 0 0
BYADA 0 0 -
CALPE INVEST 0 0 -
CARTERA HOTELERA 0 0 0
CEMENTOS MOLINS 0 0 0
CEMENTOS PORTLAND 0 0 0
CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA 3,33 4 4
CINTRA 1,818 2,222 2,222
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 0 0 0
COMPAÑIA DE INVERSONES CINSA 0 0
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tabla nº 7. (continuación) 
rankinG dE prEsEncia fEmEnina En la alta dirEcción
EMPRESA (A.D.) 2004 2005 2006
ABENGOA 0 0 0
ABERTIS 0 0 0
ACCIONA 0 1,428 1,176
ACERINOX 0 0 0
ACS 0 0 0
ADOLFO DOMINGUEZ 6,667 0 0
AGUAS DE BARCELONA 0 0 0
AGUAS DE VALENCIA 0 0 0
AHORRO FAMILIAR 0 0 0
ALTADIS 1,666 0 0
ANTENA 3TV 4,444 6,666 6,666
ASTROC MEDITERRANEO - - 0
AUTOPISTA ASTUR 0 0 0
AUTOPISTAS DE NAVARRA 0 0
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 0 0 0
AVANZIT 0 6,667 5,714
BANCA MARCH 0 0 0
BANCA PUEYO 0 0 0
BANCO DE GALICIA 2,22 0 0
BANCO DE PROMOCIÓN DE NEGOCIOS 0 0 0
BANCO DE SABADELL 0 0 0
BANCO DE VALENCIA 0 0 0
BANCO ETCHEVERRIA 0 0 0
BANCO PASTOR 8 10 10
BANCO POPULAR 0 0 0
BANESTO 0 0 0
BANKINTER 0 0 2,5
BBVA 0 0 1,538
BEFESA 0 0 0
BME 0
BODEGAS BILBAINAS 0 0 0
BODEGAS RIOJANAS 0 0 0
BYADA 0 0 -
CALPE INVEST 0 0 -
CARTERA HOTELERA 0 0 0
CEMENTOS MOLINS 0 0 0
CEMENTOS PORTLAND 0 0 0
CIA DE DISTRIB INTEGRAL LOGISTICA 3,33 4 4
CINTRA 1,818 2,222 2,222
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 0 0 0
COMPAÑIA DE INVERSONES CINSA 0 0
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tabla nº 7. (continuación) 
rankinG dE prEsEncia fEmEnina En la alta dirEcción
EMPRESA (A.D.) 2004 2005 2006
CORPORACION DERMOESTETICA - 8 6,67
DOGI INTERNATIONAL 5 5 4
EBRO PULEVA 1,81 4,44 5
ECROS 2,22 1,17 0
ENAGAS 0 0 0
ENDESA 0,571 0,555 0,54
ESPAÑOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 0 3,33 0
EUROPAC 10 6,66 10
EUROPISTAS 0 0 0
FADESA 3,53 3,16 3,16
FAES FARMA 1,66 1,81 2
FCC 0 0 0
FEDERICO PATERNINA 0 0 0
FERROVIAL 2,222 2,5 0
FERSA 0 0 0
GAMESA 0 0 0
GAS NATURAL 0 0 0
GRIFOLS 2 - - 1,66
IBERDROLA 0 0 0,545
IBERIA 2,105 2,105 2
INBESOS 0 0 0
INDITEX 2,857 4,347 4,347
INDO 0 0 0
INDRA 0 0 0
INM. COLONIAL 0 0 0
INMB COLONIAL 0 0 0
INMOBILIARIA DEL SUR 0 0 0
LINGOTES ESPECIALES 3,33 4 1,81
MAPFRE 0 0
MECALUX 1,43 1,43 1,54
METROVACESA 0 0 0
MIQUEL Y COSTAS 2,22 2,22 2,5
MONTEBALITO 0 0 0
NATRACEUTICAL 0 0 0
NH HOTELES 8,571 5,714 3,333
NICOLAS CORREA 0 0 0
PAPELES Y CARTONES 5 6,667 10
PARQUESOL - - 0
PRIM 0 10 10
PROSEGUR 0 0 0
REE 0 5 6,666
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tabla nº 7. (continuación) 
rankinG dE prEsEncia fEmEnina En la alta dirEcción
EMPRESA (A.D.) 2004 2005 2006
REPSOL 0 2 2
RUSTICAS 0 0 0
SACYR 3,636 4,444 3,076
SCH 0 0 0
SERVICE POINT SOLUTIONS 0 3,334 2,22
SOGECABLE 0 1,538 1,428
SOL MELIA 0 0 0
SOS CUETARA 0 0 0
SOTOGRANDE 4 0 0
TECNOCOM 0 0 1,538
TELECINCO 0 0 0
TELEFONICA 0 0 0
TUBOS 0 0 0
TUDOR 0 0 0
UNION FENOSA 0 0 0
UNIPAPEL 1,81 1,81 1,667
URBAR 10 0 0
URBAS 0 0 5
VIDRALIA 0 0 0
VISCOFAN 0 0 0,667
VOCENTO - - 0
ZARDOYA 0 0 0
ZELTIA 8 6,667 10
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A. 2. Tablas de empresas
tabla nº 8.  
las 1 EmprEsas con mayor podEr conjunto, En ca y En ad, 2004
EMPRESA 2004 EMPRESA 2004 CA EMPRESA 2004 AD
CALPE INVEST 15 CALPE INVEST 15 EUROPAC 10
EUROPAC 11,33 PROSEGUR 9,961 URBAR 10
FADESA 10,37 BANEST0 8,787 NH HOTELES 8,571
URBAR 10 CIRC DE VALORES MO-BILIARIOS 8,17 BANCO PASTOR 8
PROSEGUR 9,961 FADESA 6,84 ZELTIA 8
BANCO PASTOR 9,5 B DE PROMOCIÓN DE NEGOCIOS 6,67 ADOLFO DOMINGUEZ 6,667
BANEST0 8,787 ABERTIS 6,515 DOGI INTERNATIONAL 5
NH HOTELES 8,571 CIA DE INVERS CINSA 4,67 PAPELES Y CARTONES 5
ZELTIA 8,333 INDITEX 3,266 ANTENA 3TV 4,444
CIRC DE VALORES MO-
BILIARIOS 8,17 BODEGAS RIOJANAS 3,17 SOTOGRANDE 4
BANCO DE PROMO-
CIÓN DE NEGOCIOS 6,67 BYADA 3 SACYR 3,636
ADOLFO DOMINGUEZ 6,667 ESPAÑOLA DE VIVIDAS EN ALQU 2,88 FADESA 3,53
ABERTIS 6,515 FEDERICO PATERNINA 2,77 CIA DE DISTRIB INTE-GRAL LOGISTICA 3,33
PAPELES Y CARTONES 6,33 NATRACEUTICAL 2,66 LINGOTES ESPECIALES 3,33
INDITEX 6,123 AUTOPISTA ASTUR 2,44 INDITEX 2,857
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tabla nº 9.  
las 1 EmprEsas con mayor podEr conjunto, En ca  
y ad, 200
EMPRESA 2005 EMPRESA 2005 CA EMPRESA 2005 AD
CALPE INVEST 15 CALPE INVEST 15 BANCO PASTOR 10
FADESA 12 PROSEGUR 9,96 PRIM 10
BANCO PASTOR 11,615 FADESA 8,84 CORPORACION DER-MOESTETICA 8
PRIM 10 BANESTO 8,787 PAPELES Y CARTONES 7,99
PROSEGUR 9,96 CIRC DE VALORES MO-BILIARIOS 8,17 AVANZIT 6,667
BANEST0 8,787 CEMENTOS PORTLAND 7,261 ZELTIA 6,667
CIRCULO DE VALORES 
MOBILIARIOS 8,17 ABERTIS 5,8 ANTENA 3TV 6,666
ZELTIA 8,164 B DE PROMOCIÓN DE NEGOCIOS 5,34 EUROPAC 6,66
CORPORACION DER-
MOESTETICA 8 MONTEBALITO 3,32 NH HOTELES 5,714
EUROPAC 7,99 INDITEX 3,266 DOGI INTERNATIONAL 5
PAPELES Y CARTONES 7,99 BANCO ETCHEVERRIA 3,241 REE 5
REE 7,857 BODEGAS RIOJANAS 3,07 SACYR 4,444
INDITEX 7,613 BYADA 3 EBRO PULEVA 4,44
CEMENTOS PORTLAND 7,261 REE 2,857 INDITEX 4,347
AVANZIT 6,67 FEDERICO PATERNINA 2,77 CIA DE DISTRIB INT LOGISTICA 4
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tabla nº 10.  
las 1 EmprEsas con mayor podEr conjunto, En ca y ad, 2006
EMPRESA 2006 EMPRESA 2006 C AD EMPRESA 2006 AD
CORPORACION DER-
MOESTETICA 13,67 PROSEGUR 10 BANCO PASTOR 10
FADESA 12 FADESA 8,84 EUROPAC 10
EUROPAC 11,33 CIRC DE VALORES MO-BILIARIOS 8,17 PAPELES Y CARTONES 10
PAPELES Y CARTONES 11,33 BODEGAS BILBAINAS 8 PRIM 10
BANCO PASTOR 10,5 CEMENTOS PORTLAND 7,813 ZELTIA 10
ZELTIA 10,4 BANESTO 7,8 CORPORACION DER-MOESTETICA 6,67
PRIM 10 BME 7,5 ANTENA 3TV 6,666
PROSEGUR 10 CORPORACION DER-MOESTETICA 7 REE 6,666
REE 9,523 ABERTIS 5,757 AVANZIT 5,714
CIRC DE VALORES MO-
BILIARIOS 8,17 METROVACESA 5,57 EBRO PULEVA 5
BODEGAS BILBAINAS 8 EUROPISTAS 5 URBAS 5
CEMENTOS PORTLAND 7,813 VOCENTO 4,333 INDITEX 4,347
BANEST0 7,8 ASTROC MEDITERRA-NEO 4,16
CIA DE DISTRIB INTE-
GRAL LOGISTICA 4
INDITEX 7,547 BANCO ETCHEVERRIA 3,241 DOGI INTERNATIONAL 4
ANTENA 3TV 6,666 INDITEX 3,2 NH HOTELES 3,333
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tabla nº 11.  
pEso dE mujErEs En consEjo dE administración y por tipos, 2004
2004 % CM % CE % CD % CI
CALPE INVEST 80 100 100 50
CIA DE INVERSIONES CINSA 40 0 50
PROSEGUR 33,3 25 66,67 0
B.PROM DE NEGOCIOS 33,3 33 33,33
BANCA PUEYO 28,6 0 100 0
AUTOPISTA ASTUR 27,3 0 22,22 100
FCC 26,7 0 36,36 0
B. VALENCIA 25 0 16,67 22,2
MONTEBALITO 25 0 33,33
NATRACEUTICAL 25 0 33,33 0
B. ETCHEVARRIA 22,2 0 28,57
BANCA MARCH 20 0 50 0
INDITEX 20 0 100 20
BYADA 20 50 0 0
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 20 0 25
BANESTO 18,2 33 0 16,7
CEMENTOS MOLINS 16,7 0 18,18
ESPAÑOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 16,7 33 0 0
FEDERICO PATERNINA 16,7 0 100 0
INDO 16,7 0 16,67
NICOLAS CORREA 16,7 0 100 0
VISCOFAN 14,3 0 0 20
CEMENTOS PORTLAND 13,3 0 14,29 20
INMO COLONIAL 12,5 0 0
AVANZIT 11,1 0 0 16,7
BANKINTER 11,1 0 0 25
INMO COLONIAL 11,1 25 0 0
B. PASTOR 11,1 0 50 0
BODEGAS RIOJANAS 11,1 0 25 0
FADESA 11,1 25 0 0
ABERTIS 10,5 0 14,29 0
VIDRALA 10 0 0 25
MIQUEL Y COSTAS 10 0 0 0
AUTOPISTAS DEL ATLANTICO 9,09 0 10 0
FERROVIAL 9,09 0 33,33 0
TECNOCOM 9,09 0 0 16,7
TUBOS 9,09 0 14,29
UNIPAPEL 9,09 0 0 16,7
ZELTIA 9,09 0 25 0
LINGOTES ESPECIALES 8,33 0 0
CARTERA HOTELERA 7,69 0 0 11,1
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tabla nº 11. (continuación) 
pEso dE mujErEs En consEjo dE administración y por tipos, 2004
2004 % CM % CE % CD % CI
AUTOPISTAS DE NAVARRA 7,14 0 7,143
BBVA 6,67 0 10
SOS CUETARA 6,67 0 14,29 0
INMOBILIARIA DEL SUR 5,56 0 9,091 0
SCH 5,26 20 0 0
tabla nº 12.  
pEso dE mujErEs En consEjo dE administración y por tipos, 200
2005 %CM %CE %CD %CI
CALPE INVEST 80 100 100 50
MONTEBALITO 40 0 33,33
B.PROM DE NEGOCIOS 33,3 33,3 33,33
PROSEGUR 30 25 66,67 0
FCC 29,4 0 41,67 0
AUTOPISTA ASTUR 25 0 16,67 100
RUSTICAS 25 0 100 0
TUDOR 25 0 33,33
B. VALENCIA 25 0 16,67 22,222
INDITEX 22,2 0 100 20
B. ETCHEVARRIA 22,2 0 28,57
BYADA 20 50 0 0
CEMENTOS PORTLAND 20 0 33,33 20
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 20 0 25
BANCA MARCH 18,2 0 40 0
BANESTO 18,2 33,3 0 16,667
CEMENTOS MOLINS 16,7 0 20 0
FEDERICO PATERNINA 16,7 0 100 0
INDO 16,7 16,67
NICOLAS CORREA 16,7 0 50 0
VISCOFAN 14,3 0 0 25
ABENGOA 11,1 0 0 20
ADOLFO DOMINGUEZ 11,1 33,3 0 0
INMO COLONIAL 11,1 0 16,67 0
BODEGAS RIOJANAS 11,1 0 20 0
INMO COLONIAL 11,1 25 0 0
BANKINTER 10 0 0 25
TUBOS 10 0 14,29
ZELTIA 10 0 25 33,333
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tabla nº 12. (continuación) 
pEso dE mujErEs En consEjo dE administración y por tipos, 200
2005 %CM %CE %CD %CI
B. PASTOR 10 0 33,33 0
FADESA 10 33,3 0 0
MIQUEL Y COSTAS 10 0 0 0
FERROVIAL 9,09 0 33,33 0
REE 9,09 0 0 14,286
UNIPAPEL 9,09 0 0 16,667
VIDRALA 9,09 0 25
FERSA 9,09 0 0
INDRA 8,33 0 0 14,286
SOL MELIA 8,33 0 25 0
TECNOCOM 8,33 0 0 16,667
LINGOTES ESPECIALES 8,33 0 10
AUTOPISTAS DE NAVARRA 7,14 7,143
REPSOL 7,14 0 0 11,111
BBVA 6,67 0 10
SOS CUETARA 6,67 0 14,29 0
SCH 5,56 20 0 0
INMOBILIARIA DEL SUR 5,56 0 9,091 0
ABERTIS 5,26 0 7,143 0
tabla nº 13.  
pEso dE mujErEs En consEjo dE administración y por tipos, 2006
2006 %C %CE %CE %CI
TUDOR 33,33 0 100
B.PROM DE NEGOCIOS 33,33 66,67 0
PROSEGUR 30 25 66,7 0
VOCENTO 26,67 0 40 50
FCC 26,32 0 38,5 0
AUTOPISTA ASTUR 25 0 20 100
RUSTICAS 25 0 100 0
B. VALENCIA 25 0 0 11,1
BODEGAS BILBAINAS 25 50 0 0
CEMENTOS PORTLAND 25 0 42,9 20
ASTROC 23,08 16,67 25 33,3
INDITEX 22,22 0 100 20
B. ETCHEVARRIA 22,22 0 28,6
MONTEBALITO 22,22 0 0 0
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tabla nº 13. (continuación) 
pEso dE mujErEs En consEjo dE administración y por tipos, 2006
2006 %C %CE %CE %CI
CIRCULO DE VALORES MOBILIARIOS 20 0 25
INBESOS 20 0 0
BANCA MARCH 18,18 0 40 0
CEMENTOS MOLINS 16,67 0 20 0
CORPORACION DERMOESTETICA 16,67 33,33 0 0
ESPAÑOLA DE VIVIENDAS EN ALQUILER 16,67 33,33 0
FEDERICO PATERNINA 16,67 0 100 0
INDO 16,67 16,7
BANESTO 14,29 20 0 16,7
SERVICE POINT SOLUTIONS 14,29 0 20
BEFESA 14,29 0 0 33,3
NATRACEUTICAL 14,29 0 25 0
ADOLFO DOMINGUEZ 12,5 33,33 0 0
VISCOFAN 12,5 0 0 20
NICOLAS CORREA 12,5 0 33,3 0
ABENGOA 11,11 0 0 20
INMO COLONIAL 11,11 0 20 0
ZARDOYA 11,11 0 14,3 0
ZELTIA 11,11 0 25 0
BODEGAS RIOJANAS 11,11 0 25 0
INMO COLONIAL 11,11 0 16,7 0
BAMKINTER 10 0 0 25
TUBOS 10 0 14,3
B. PASTOR 10 0 33,3 0
EUROPISTAS 10 0 0
MIQUEL Y COSTAS 10 0 0 0
PARQUESOL 10 0 25 0
FERROVIAL 9,091 0 33,3 0
REE 9,091 0 0 14,3
VIDRALA 9,091 0 25
FADESA 9,091 33,33 0 0
FERSA 9,091 0 0
LINGOTES ESPECIALES 9,091 0 11,1
ACCIONA 8,333 0 0 16,7
ACCIONA 8,333 0 0 16,7
INDRA 8,333 0 0 14,3
SOL MELIA 8,333 0 25 0
TECNOCOM 8,333 0 0 16,7
EBRO PULEVA 7,692 0 16,7 0
REPSOL 7,143 0 0 14,3
BBVA 6,667 0 9,09
338
tabla nº 13. (continuación) 
pEso dE mujErEs En consEjo dE administración y por tipos, 2006
2006 %C %CE %CE %CI
BME 6,667 0 0 25
IBERDROLA 6,667 0 0 9,09
SOS CUETARA 6,667 0 14,3 0
ENAGAS 6,25 0 0 12,5
SOGECABLE 6,25 0 7,69 0
SCH 5,556 20 0 0
INMOBILIARIA DEL SUR 5,556 0 9,09 0
METROVACESA 5,556 0 16,7 0
ABERTIS 5,263 0 7,14 0
MAPFRE 4,545 0 0 12,5
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